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Motivacija zaposlenih v organizaciji je zelo pomembna, saj so motivirani zaposleni tisti, ki 
pozitivno vplivajo na organizacijo, saj dosegajo boljše rezultate in tako pripomorejo k 
uspehu in rasti le-te. Zato je skrb za zaposlene nujna, če želijo biti organizacije na dolgi rok 
uspešne. V diplomskem delu smo se osredotočili na proučevanje motiviranosti zaposlenih 
na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije (Upravna enota Črnomelj, Upravna 
enota Metlika, Upravna enota Novo mesto). V ta namen smo izvedli raziskavo, s katero smo 
proučili dejansko stanje motiviranosti zaposlenih na omenjenih upravnih enotah. Raziskava 
je bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil anonimen, sestavljen pa je bil iz 
10 vprašanj zaprtega tipa.  
Na podlagi rezultatov je bilo ugotovljeno, da je motivacija na upravnih enotah v 
jugovzhodnem delu Slovenije v povprečju dobra in da so zaposleni v povprečju zadovoljni z 
načinom motiviranja, ki ga uporablja neposredni vodja. Vodje na upravnih enotah 
uporabljajo različne načine motiviranja. Rezultati raziskave so pokazali, da so zaposleni 
najbolj motivirani, ko občutijo, da jim vodja zaupa. Med najpomembnejše motivacijske 
dejavnike so zaposleni uvrstili dobre odnose z neposrednim vodjo, dobre odnose s 
sodelavci, vzdušje v organizaciji, možnost napredovanja v višji plačni razred in možnost 
napredovanja v višji naziv, kot najmanj pomemben motivacijski dejavniki pa so ocenili javno 
priznanje za dobro opravljeno delo neposredno s strani vodstva upravne enote.  
Z raziskavo, ki je bila izvedena, lahko upravne enote v jugovzhodnem delu Slovenije vidijo, 
kakšno je dejansko stanje na področju motivacije zaposlenih in kaj bi lahko še izboljšale. 
Vodje na posameznih upravnih enotah pa lahko ugotovijo, kako zadovoljni so zaposleni z 
njihovim načinom motiviranja in kateri motivacijski dejavniki so zanje najbolj pomembni in 
kateri manj. S tem bodo lahko vodje še izboljšali svoje delo in tako pripomogli k večji 
motiviranosti zaposlenih.  








ANALYSIS OF THE EMPLOYEE MOTIVATION AT ADMINISTRATIVE UNITS 
Employee motivation in an organisation is extremely important for any facility as 
employees who are motivated positively affect the organisation as a whole, they achieve 
better results and therefore aid the success of the organisation and its growth. If an 
organisation wishes to be successful in the long term, it has to care for its employees. The 
thesis focuses on the employee motivation in the administrative units in the Southeast part 
of Slovenia and it includes Administrative Unit Črnomelj, Administrative Unit Metlika and 
Administrative Unit Novo mesto. A research studying the actual level of motivation of the 
employees in these units was conducted. The research was formed as an anonymous 
questionnaire consisting of 10 closed type questions.  
The level of motivation in the administrative units, based on the results of the research, is 
in average good and it also shows that the employees are in general satisfied with the ways 
of motivation received from the managers. Managers in the administrative units use 
different methods of motivation, however the research showed that the employees are 
motivated the most when they feel that their manager trusts them. Employees have 
classified good relationships with their direct manager, co-workers, relaxed work 
atmosphere, the possibilities of promotion to the grades and to the titles as the most 
important, however public recognition for their job well done from the administrative unit 
management as the least important.  
The research shows the actual situation in the field of employees’ motivation in the units 
and possible improvements. Administrative units’ managers can establish the level of 
satisfaction of their employees and determine which motivational factors are the most and 
the least important. The results could help improve the managers’ jobs and therefore help 
them motivate their employees even more. 
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V organizaciji so zaposleni pomemben člen, ki tvorijo in povezujejo tudi ostale elemente v 
celoto. Brez ljudi si ni možno predstavljati organizacije, saj so ljudje najpomembnejši del.  
Organizacije si prizadevajo, da bi bile uspešne in konkurenčne ostalim organizacijam, a se 
morajo ob tem zavedati, da je za uspešnost ključna ustrezna skrb za zaposlene, kar pomeni, 
da morajo organizacije skrbeti tudi za motivacijo zaposlenih. Motivacija zaposlenih je 
pomembna pri doseganju uspeha organizacij. Treven (1998, str. 106) meni, da sta »za 
motivacijo značilna najmanj dva pomena, če jo proučujemo v povezavi z organizacijo. Prvi 
pomen motivacije se nanaša na eno izmed nalog menedžmenta. Z motivacijo kot 
aktivnostjo si vodje prizadevajo prepričati svoje zaposlene, da bi delo opravljali na način, 
da bi dosegli rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. Drugi pomen motivacije pa se 
nanaša na notranje oziroma mentalno stanje posameznika«. Smiljan (2012, str. 11) meni, 
da »motivacija opisuje notranjo odločenost, izvesti neka dejanja, spremembe ali pa nekaj 
doseči«. 
Ključ do uspeha organizacije so tako motivirani zaposleni, saj je organizacija uspešna toliko, 
kot so uspešni njeni zaposleni. Le-ti delujejo pozitivno na organizacijo, saj omogočajo njen 
razvoj, rast, napredek in uspešnost. Organizacija, ki ima motivirane zaposlene, lažje 
premaguje probleme in ovire znotraj delovanja. Lahko rečemo, da motivacija predstavlja 
pogonsko silo zaposlenih in posledično predstavljajo motivirani zaposleni pogonsko silo 
organizacije (Mihalič, 2010).  
Hierarhično gledano je v vsaki organizaciji nad zaposlenimi nekdo, ki vodi in nadzira delo 
zaposlenih. To je vodstvo, katerega naloga je skrb, da zaposleni učinkovito opravljajo svoje 
delo in tako dosegajo cilje, ki jih zastavi vodstvo. Doseganje ciljev je pomembna naloga, saj 
se tudi na podlagi (ne)doseženih ciljev odraža uspešnost organizacije. Tako je ena izmed 
nalog vodij, da ugotovijo, kako na pravilen način ravnati z zaposlenimi, da bodo le-ti 
dosegali zastavljene cilje, ob tem pa čutili zadovoljstvo ob delu in motiviranost za 
opravljanje delovnih aktivnosti. Pomembna aktivnost, ki vpliva na uspešnost organizacije in 
učinkovitost zaposlenih, predstavlja tudi vidik motiviranja zaposlenih s strani vodilnega 
osebja. Nikakor ne moremo trditi, da na motivacijo zaposlenih vpliva samo vodja, kajti 
zaposlene lahko motivirajo tudi na primer sodelavci, prijatelji, družina ali kdo drug oziroma 
nekaj drugega. Vodja pa mora vsekakor ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki pripomorejo k 
večji motiviranosti zaposlenih.  
V diplomskem delu smo se osredotočili na področje motivacije in analizo motiviranosti 
zaposlenih na upravnih enotah. Glavni namen diplomskega dela je proučiti motivacijo 
zaposlenih in poudariti pomen motivacije zaposlenih na upravnih enotah v jugovzhodni 
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Sloveniji (Upravna enota Črnomelj, Upravna enota Novo mesto, Upravna enota Metlika). 
Na podlagi izkustvenega ugotavljanja, da je motivacija v javni upravi precej problematična, 
smo se odločili, da izvedemo raziskavo, s katero želimo analizirati in proučiti dejansko stanje 
motivacije v javni upravi, natančneje na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije.  
Glavni cilj proučevanja je ugotoviti, kakšna je motivacija zaposlenih na upravnih enotah v 
jugovzhodnem delu Slovenije, saj so zaposleni tisti, ki vplivajo na to, kako uspešna bo 
organizacija. Cilj je tudi ugotoviti, ali so zaposleni dovolj motivirani s strani neposrednega 
vodje ter kateri nematerialni dejavniki so tisti, ki najbolj in najmanj vplivajo na motivacijo 
zaposlenih na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije. 
V diplomskem delu smo oblikovali naslednje hipoteze: 
H1: Motivacija zaposlenih na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije je nizka.  
H2: Dejavnik, ki v največji meri vpliva na motivacijo zaposlenih na upravnih enotah v 
jugovzhodnem delu Slovenije, so dobri odnosi s sodelavci. 
H3: Zaposleni na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije niso zadovoljni s 
trenutnim načinom motiviranja s strani neposrednega vodje.  
Diplomsko delo je sestavljeno iz sedmih poglavij. V uvodu je obrazložena tematika, namen 
in cilji diplomskega dela ter predstavljene hipoteze. V drugem poglavju so predstavljene 
različne opredelitve motivacije in motiviranja. Predstavljeni so motivacijski dejavniki, ki 
imajo pomembno vlogo pri intenzivnosti motivacije pri zaposlenih. Navedeni so materialni 
in nematerialni dejavniki. Opredeljena je vloga vodje pri motiviranju zaposlenih in 
predstavljeni so načini, kako lahko vodja pripomore k večji motiviranosti zaposlenih.  
V tretjem poglavju so predstavljene motivacijske teorije, pri čemer so le-te razdeljene v dve 
skupini, in sicer na vsebinske in procesne. Znotraj vsebinskih teorij so predstavljene 
motivacijska teorija potreb, dvofaktorska analiza, teorija značilnosti dela, teorija X in Y ter 
naknadno razvita teorija Z. Znotraj procesnih teorij so predstavljene Teorija pričakovanja, 
Teorija pravičnosti in Teorija spodbujanja. V četrtem poglavju je opredeljeno, kdo so 
zaposleni v javni upravi, predstavljena je delitev javnih uslužbencev, opredeljen je pojem 
javna uprava in delitev le-te. Predstavljeni so tudi podatki o številu zaposlenih v javnem 
sektorju, državni upravi in na upravnih enotah za leto 2018, 2017 in 2016 ter po mesecih za 
leto 2019. Prav tako je opredeljena motivacija zaposlenih v javni upravi in predstavljene 
ugotovitve dosedanjih raziskovanj motivacije v javni upravi. Peto poglavje je namenjeno 
predstavitvi rezultatov raziskave. Predstavljene so ključne ugotovitve in predlagane 
morebitne izboljšave glede motivacije zaposlenih na upravnih enotah. V šestem poglavju 
so na kratko povzeti najpomembnejši deli diplomskega dela. V sedmem poglavju je 
predstavljena literatura in viri, ki so bili uporabljeni v diplomskem delu.  
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2 MOTIVACIJA 
Motivacija je v modernem svetu zelo pomembna pri opravljanju nalog in doseganju 
zastavljenih ciljev. Formule za motivacijo ni. Vsak posameznik mora sam ugotoviti, kaj je 
tisto, kar ga motivira, in kaj je tisto, kar motivira druge. Motivacija predstavlja enega izmed 
temeljnih dejavnikov uspešnosti, ki omogoča učinkovito uporabo znanj, veščin in 
sposobnosti posameznika v delovnem okolju. Za motivacijo je značilno, da se je ne da izsiliti, 
lahko se jo le spodbuja ali zbija (Cvetko, Kejžar & Mlakar, 2004).   
2.1 POJMOVANJE MOTIVACIJE IN MOTIVIRANJA 
Analiza literature kaže, da se s proučevanjem motivacije ukvarjajo številni strokovnjaki1 in 
ugotavljamo, da se v literaturi pojavljajo različne opredelitve motivacije. Uhan (2000, str. 
11) pravi, da je »motivacija usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo 
njegovih motivov«. Mihalič (2010, str. 6) meni, da je »motivacija nekaj, kar je treba 
spodbuditi, nato pa razvijati«. Pri motivaciji je pomembno stalno spodbujanje le-te. Ne 
zadostuje namreč, da se motivacijo samo razvije, kajti če se je ne ohranja in nadgrajuje, bo 
le-ta oslabela in izginila, posledično pa bo posameznik nemotiviran. Zavedati se moramo, 
da je motivacija na dolgi rok neobstojna in krhka (Mihalič, 2010). Motivacija je tista, ki 
pomembno vpliva na samo učinkovitost in uspešnost zaposlenih pri delu. Motivirani 
zaposleni dosegajo boljše rezultate, prav tako pa je tudi njihovo počutje boljše. Glavni dve 
vprašanji, ki zadevata motivacijo, sta, kako je treba ravnati z ljudmi, in vprašanje, kako 
doseči, da bodo zaposleni zadovoljni s svojim delom. Pri tem se je treba zavedati, da 
vsakega posameznika motivirajo drugačne stvari, zato je pomembno, da se vodja posveti 
vsakemu posamezniku in ga dobro spozna ter tako ugotovi, kako ga motivirati (Keenan, 
1996). 
»Motivacija je notranja sila, ki pripravi človeka k določeni dejavnosti in mu omogoča, da pri 
tej dejavnosti vztraja, jo dokonča. Je naravna gonilna sila, ki usmerja človekovo vedenje in 
ravnanje, ki spodbudi uporabo vseh znanj, sposobnosti in izkušenj za doseganje želenega 
cilja« (Cvetko, Kejžar & Mlakar, 2004).   
Brejc (2004, str. 55) meni, da je »motivacija psihološko stanje posameznika, usmerjeno k 
izpolnitvi potrebe«. Černetič (2007, str. 221) meni, da je »motivacija krožen proces, ki se 
ponavlja«. Bistvo le-tega je zadovoljevanje potreb posameznika. Motivacijski krog se začne 
z dražljajem v okolju, ki v posamezniku vzbudi željo, da bi dosegel cilj in tako zadovoljil 
potrebo. Posameznik začne z izvajanjem aktivnosti v želji, da doseže cilj. Dosega cilja 
                                                     
1 Černetič (2007), Uhan (2000), Treven (1998), Hansen & Batten (1998) idr. 
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pomeni, da je potreba zadovoljena in pojavi se nov dražljaj, ki v posamezniku ponovno 
vzbudi željo po dosegi cilja in zadovoljitvi potrebe (Černetič, 2007).  
Motivacijo je razmeroma lahko najti, večji problem nastane pri ohranjanju in vzdrževanju 
le-te. Motivacija ne pomeni samo trdega dela, ampak tudi predanost, pripravljenost in 
vzgon. Včasih se zgodi, da je cilje težko doseči, zato je priporočljivo, da si posameznik razdeli 
glavni cilj na več manjših, kratkoročnih ciljev, ki jih skuša doseči na poti do uresničitve 
glavnega cilja. Ključ do uspeha je namreč razdelitev nedosegljivega cilja v majhne korake, 
saj je korak za korakom edina pot do vrha. Tako posameznik s postavljanjem in doseganjem 
kratkoročnih ciljev ugotovi, da dela korake, ki ga vodijo bližje h glavnemu cilju, kar 
pripomore, da ostane motiviran. Motivacijo ohranjamo s trdim delom, okrepimo pa jo tako, 
da vidimo razliko, napredek in pot, kako daleč smo prišli (Smiljan, 2012). Motivacijo lahko 
opredelimo kot pogon, ki sili posameznike, da delajo na določen način. Je energija, ki nas 
potiska naprej, da opravljamo delo in tako dosežemo zastavljene rezultate (Business 
Jargons, 2019).  
Poleg pojma motivacija poznamo tudi pojem motiviranje, pri čemer moramo pri opredelitvi 
paziti, saj ju opredelimo drugače. Denny (1997, str. 11) meni, da »motiviranje pomeni, da 
pripravimo nekoga, da nekaj naredi, ker hoče sam to narediti«. Hansen in Batten (1998, str. 
20) sta mnenja, da »motiviranje določa stopnjo človeške storilnosti, ki vpliva na 
učinkovitost doseganja skupinskih oziroma organizacijskih ciljev«, kar pomeni, da morajo 
biti vodje mojstri motiviranja. Če se v organizaciji pojavi pomanjkanje motivacije, nastopijo 
odpori do dela, neugodje in druge kronične težave (Hansen & Batten, 1998).  
Vedeti moramo, da proces motiviranja zahteva čas, skrb in misli. Uspešen vodja pa je tisti, 
ki zna uporabljati ustrezne tehnike motiviranja in jih prilagajati določeni situaciji. Visoka 
motivacija omogoča tako vodji kot zaposlenim doseganje boljših rezultatov, posledično pa 
je v organizaciji večje zadovoljstvo (Forsyth, 2010). 
Motiviranje zaposlenih je torej ena izmed pomembnejših nalog vsakega vodje. Slednje 
vsekakor velja tudi za vodilno osebje v javni upravi oziroma upravnih enotah. Če želijo 
vodje, da je njihova organizacija uspešna in da so zaposleni zadovoljni, je pomembno, da 
motivirajo zaposlene. Brejc (2004, str. 55) meni, da je »motiviranje zaposlenih pomembna 
sposobnost vodilnega osebja«. Če želi biti organizacija uspešna, mora najprej poskrbeti za 
svoje zaposlene, saj so oni tisti, ki bodo pripeljali organizacijo do uspeha. Brez dobrega 
vodje ni motiviranih zaposlenih, posledično ni niti uspešne organizacije. Če vodja ne 
motivira zaposlenih, se pojavi nemotiviranost. Zaposleni, ki so nemotivirani, slabše 
opravljajo svoje delo, z mislimi niso prisotni in posledično ne opravljajo dela tako kot ga bi 
sicer, temu primerni pa so tudi končni rezultati. Sledi nezadovoljstvo tako s strani vodje kot 
tudi zaposlenih, velikokrat se zgodi, da vodja kriči nanje in jih kaznuje, vendar ima to le 
začasen učinek. Čez nekaj časa bodo zaposleni zopet nemotivirani in rezultati bodo enaki. 
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Problem nastane, ker vodja ne pomisli, da je on tisti, ki bi moral motivirati zaposlene. Zato 
raje reče, da zaposleni nočejo delati, kot da bi se soočil s problemom in poiskal rešitev ter 
s tem izboljšal trenutne razmere v organizaciji (Deeprose, 2003).  
Nemotiviranost lahko označimo kot pomanjkanje motivacije, ki je ni mogoče zlahka 
prepoznati. Prvi znaki prepoznavanja nemotiviranosti so na primer govorica telesa, izraz na 
obrazu posameznika in njegov videz, zato je pomembno, da je vodja sposoben vživeti se v 
čustva zaposlenih; z drugimi besedami rečemo, da se zna »postaviti na mesto drugega«. To 
ne pomeni, da se mora vodja z zaposlenimi strinjati, temveč, da razume njihova dejanja in 
besede (Denny, 1997). Do nemotiviranosti pride takrat, kadar vodja ne ve, da je on tisti, ki 
bi moral motivirati svoje zaposlene, in ta problem motiviranja prenese na njih, kar je 
narobe, saj je za motiviranje zaposlenih zadolžen vodja in nihče drug. Kot drugi vzrok za 
nastanek nemotiviranosti pa je pomanjkanje veščin in znanj motiviranja. V tem primeru 
vodja sicer ve, da mora motivirati zaposlene, ne ve pa, kako naj to stori (Mihalič, 2010).  
Vodje lahko preprečijo nemotiviranost med zaposlenimi tako, da se izogibajo ustvarjanju 
neupravičenih razlik med zaposlenimi, dvojnim merilom pri napredovanju, previsokim 
ciljem in kriterijem, neenakim možnostim za delo, napredek in razvoj, hierarhični 
komunikaciji, zelo visoki stopnji nadzora, previsokim razlikam med višinami plač zaposlenih 
ipd. (Mihalič, 2010). 
Organizacija, ki želi biti uspešna in ustvariti konkurenčno prednost, mora poskrbeti, da so 
zaposleni motivirani za delo. Motivacija se nanaša na željo zaposlenih, da se posvetijo 
nalogi in jo uspešno opravijo. Zaposleni, ki so visoko motivirani, z delom začnejo zgodaj in 
ostanejo dlje v delovnem okolju, če je to potrebno, medtem ko nemotivirani zaposleni 
odidejo domov ob določeni uri, ne glede na to, ali je delo narejeno ali ne. Prav tako 
motivirani zaposleni delo opravljajo hitreje oziroma bolj zagreto, imajo manj odmorov med 
delom in presežejo svoje sposobnosti, da bi se naučili česa novega. Vodje, ki dosežejo, da 
so zaposleni motivirani lahko z manjšim številom zaposlenih dosežejo boljše rezultate kot 
tisti vodje, ki imajo več zaposlenih, a so le ti nemotivirani za delo (Wagner & Hollenbeck, 
2010).  
V našem diplomskem delu razumemo motivacijo kot stanje, ki vpliva na to, koliko truda so 
zaposleni pripravljen vložiti v delo. Motiviranje pa razumemo kot proces, s katerim vodje 
dosežejo, da zaposleni z veseljem opravljajo določeno delo in na ta način dosegajo cilje 
organizacije in hkrati dosegajo osebne cilje. Tudi v javni upravi oziroma na upravnih enotah 
je pomembno, da so zaposleni motivirani za delo, saj lahko le na ta način dosegajo želene 
rezultate. Pomembno je, da vodstvo in neposredni vodje skrbijo za zaposlene v javni upravi 
in ohranjajo visoko raven motivacije javnih uslužbencev. 
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2.2 VRSTE MOTIVOV 
V okviru razumevanja motivacije in motiviranja moramo razumeti tudi pojem motiv. V 
splošnem lahko rečemo, da je motiv nekaj, kar ohranja in spodbuja našo dejavnost. 
Strokovnjaki2 različno opredeljujejo motive in delitev le-teh. Brejc (2004, str. 55) definira 
motiv kot »vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo dejavnost«.  
Lipičnik (1996, str. 154–156) deli motive glede na: 
− Nastanek; loči podedovane in pridobljene. Podedovani motivi so tisti, ki jih ima 
posameznik v sebi že od rojstva, pridobljene pa pridobi tekom življenja. 
− Razširjenost; loči univerzalne in regionalne oziroma individualne. Univerzalni motivi 
so tisti, ki jih zasledimo pri vseh ljudeh, medtem ko regionalne zasledimo samo pri 
posameznikih. 
− Vlogo; loči primarne in sekundarne. Primarni motivi so tisti, ki usmerjajo 
posameznikovo aktivnost k ciljem, ki mu omogočajo preživetje. Gre za potrebe, ki 
so lahko biološke (nanašajo se na posameznikovo biološko zgradbo) ali socialne. 
Med primarne biološke potrebe uvršča potrebe po hrani in vodi, potrebe po spanju, 
potrebe po fizični celovitosti, seksualne potrebe ipd. Te potrebe so podedovane in 
jih najdemo v vsakem posamezniku, poleg tega pa je zanje značilno, da nanje ni 
mogoče zavestno vplivati. So univerzalne. V skupino primarnih socialnih potreb pa 
uvršča potrebe po spremembi, potrebe po družbi, potrebe po uveljavljanju, potrebe 
po simpatiji ipd. Zanje je značilno, da so še vedno primarne, kar pomeni, da je 
zadovoljevanje le-teh nujno, sicer pride do motenj v posameznikovem življenju, in 
sicer lahko pride do občutka manjvrednosti, do občutka osamljenosti, do občutka 
zavrženosti ipd. Te potrebe so pridobljene, kar pomeni, da jih je posameznik pridobil 
iz okolja. Sekundarni motivi pa so tisti, ki v posamezniku povzročajo zadovoljstvo, 
če so zadovoljeni. V primeru nezadovoljenosti pa ne ogrožajo posameznikovega 
življenja. Med sekundarne motive pa uvršča stališča, interese, navade, potrebo po 
alkoholu ipd. Zanje je značilno, da jih posameznik pridobi v življenju in se nanašajo 
na njegov socialni del življenja. 
Kobal Grum in Musek (2009, str. 22–23) definirata primarne motive kot vrojene in značilne 
za ljudi in za živali. Med primarne motive uvrščata: 
− Motiv varnosti, ki zajema fizične in psihične bojazni, kaže pa se kot težnja po zaščiti, 
varnosti, iskanju zatočišča in kot beg pred nevarnostjo. 
− Motiv spolnosti, ki se odraža v želji po spolnih stikih in odnosih, v želji ljubiti osebo 
drugega spola, vzbuditi pozornost oseb drugega spola itd. 
− Motiv naklonjenosti in zbliževanja, ki se kaže kot želja po zbližanju z osebami, do 
katerih čutimo ljubezen, naklonjenost in simpatijo. 
                                                     
2 Kobal Grum & Musek (2009), Treven (1998), Lipičnik (1996) idr.  
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− Motiv združevanja, ki se odraža v želji po združevanju, sodelovanju v skupinah, 
zbiranju in skupinskem delovanju, vzpostavljanju družabnih stikov, 
udeleževanju na zabavah itd. 
− Motiv uveljavljanja, ki se odraža kot želja posameznika, da bi imel večjo plačo in 
višji status ter hitreje napredoval kot ostali, prav tako si posameznik želi, da bi 
ga drugi spoštovali. 
− Motiv zaščite, ki se odraža predvsem kot želja varovanja in zaščite drugih, skrb, 
nega, varovanje otrok, pomoč ljudem v stiski in pomoč partnerju. Pozorni 
moramo biti, da motiva zaščite ne zamenjamo z motivom varnosti, ki se nanaša 
na ščitenje samega sebe.  
− Motiv pridobivanja, ki se odraža v želji po lastnini, imetju, pridobivanju. 
− Motiv čutnosti, ki se odraža v uživanju v hrani, pijači, dolgem spanju, kajenju itd. 
− Motiv borbenosti, ki se odraža v nagibanju k napadalnosti, nasilju, posameznik 
si želi, da bi bili nasprotniki uničeni, hkrati je značilna nagnjenost k prepiranju in 
konfliktom. 
− Motiv ugajanja, ki se odraža kot želja, da bi bili lepi, privlačni. 
− Motiv dela, ustvarjanja in konstruiranja, ki se odraža kot želja po delu, 
ustvarjanju.  
− Motiv raziskovanja, ki se odraža v posameznikovi naravni radovednosti, 
zanimanju za glasbo, šport, znanost itd.  
Treven (1998, str. 109–112) med pomembnejše sekundarne motive uvršča: 
− Motiv moči, ki ga je najbolje opaziti pri politikih in pri ljudeh, ki imajo odgovorni 
položaj bodisi v gospodarstvu, izobraževanju, vojski ter na drugih področjih. 
Zasledimo ga lahko tudi pri vodenju organizacije. 
− Motiv uveljavitve, ki ga je mogoče opaziti pri posamezniku, ki teži k doseganju 
uspeha v tekmovalnih okoliščinah ali si želi popolno izvedbo nalog, ki so mu bile 
dodeljene. Posamezniki, ki močno težijo k uveljavitvi, so naklonjeni okoliščinam, v 
katerih tekmujejo za denar, položaj in ocene, z namenom dokazati lastno uspešnost. 
Posamezniki, katerim uveljavitev ni tako zelo pomembna in k njej težijo v manjši 
meri, pa si želijo opravljati naloge, pri katerih ni veliko možnosti, da bi naredili 
napako med izvajanjem. 
− Motiv pripadnosti, ki je značilen za večino posameznikov, saj sta naveza in 
vzdrževanje odnosov z drugimi želja skoraj vseh. Posamezniki, ki jim pripadnost 
veliko pomeni, so občutljivi na odnose z drugimi (družino, prijatelji, sodelavci), 
medtem ko se ostali posamezniki, ki jim pripadnost ne pomeni zelo veliko, boljše 
počutijo, če so sami sebi edina družba. Če je motiv pripadnosti nezadovoljen, se 
lahko pojavi občutek osamljenosti. 
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− Motiv varnosti, ki je v današnjem svetu zelo intenziven, zato se posamezniki 
vključujejo v različne programe zavarovanja, sestavljajo načrte osebnih prihrankov 
in skrbijo za pridobitev dodatnih ugodnosti v organizaciji, v kateri so zaposleni. 
− Motiv statusa, ki velja za še bolj značilnega za sodobno družbo, saj si posamezniki 
prizadevajo pridobiti statusne simbole, kot so pravi avto, prava oblačila, bazen, 
najnovejšo računalniško opremo. 
Obstaja veliko motivov, ki se med seboj razlikujejo. Zaposleni pripisujejo različno 
pomembnost posameznim motivom, stopnja pomembnosti pa je odvisna od njihovih 
stališč, vrednot, ciljev, interesov ipd. Ključno za vodje v javni upravi oziroma upravnih 
enotah je, da dobro spoznajo zaposlene in ugotovijo, kateri motivi so pomembni za vsakega 
posameznika in ga skušajo zadovoljiti. S tem pripomorejo k večji motiviranosti zaposlenih 
in posledično k večji učinkovitosti organizacije.  
2.3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Motivirati zaposlene pomeni spodbuditi le-te z določenimi sredstvi, motivacijskimi 
dejavniki, da bodo svoje delo opravljali učinkovito in na podlagi lastne odločitve, kar 
pomeni, da bodo sami želeli opravljati delo in ne bodo v to prisiljeni. Sredstva, s katerimi 
motivirati zaposlene, so različna; to so lahko različne nagrade, priznanja in druge oblike 
stimulacije, s katerimi vodje uspešno motivirajo zaposlene in tako zadovoljujejo njihove 
osnovne potrebe (Plut, 1995, v Černetič, 2007, str. 237). 
Pri proučevanju motiviranosti je pomembno, da vodja ugotovi, kaj zaposlene motivira. 
Torej, kaj je tisto, zaradi česar pridejo zaposleni v delovno okolje in opravljajo svoje delo, ki 
jim predstavlja zadovoljstvo in ne nazadnje tudi izziv. Prav tako mora vodja vedeti, da so 
posamezni motivacijski dejavniki različno pomembni za različne ljudi v različnih okoljih in 
obdobjih. Naloga vodje je, da ugotovi, kateri motivacijski dejavniki najbolj ustrezajo v 
določenem obdobju in kateri ustrezajo manj ali pa sploh ne ustrezajo. Samo tako bo 
dosegel, da bodo zaposleni motivirani za delo (Uhan, 2000). Černetič (2007, str. 237) meni, 
da so »motivacijski dejavniki primarni (biološki in socialni), sekundarni (interesi, stališča, 
navade), podedovani in pridobljeni, univerzalni, regionalni in individualni«.  
Med motivacijske dejavnike Čeč (2019) uvrsti: 
− Krepitev vloge zaposlenih; je eden izmed ključnih motivacijskih dejavnikov, saj se s 
tem okrepi pripadnost organizaciji, kar poveča motivacijo in predanost zaposlenih 
organizaciji. Pomembno je, da vodje prepoznajo vlogo zaposlenih in ji dajo ustrezno 
težo. 
− Zavzetost zaposlenih; na zavzetost pomembno vpliva obravnava, ki so jo zaposleni 
deležni od vodje. Vodje dosežejo večjo zavzetost zaposlenih s stalno komunikacijo 
in z vključevanjem zaposlenih v proces sprejemanja odločitev. Zavzetost lahko 
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spodbujajo tako, da dajo zaposlenim možnost izraziti svoje mnenje, spoštujejo 
njihov prispevek k rasti organizacije in jih vključujejo v različne dejavnosti. 
− Sistem nagrajevanja; znotraj sistema je treba upoštevati tudi osebni dohodek, 
katerega višina mora biti ustrezna. Plačilo mora biti tako, da zaposlenemu zagotovi 
dostojno socialno varnost. Sistem nagrajevanja je treba prilagoditi tako, da so plače 
dovolj visoke, da so plačna razmerja ustrezna glede na delo, ki ga opravljajo 
zaposleni, prav tako mora biti razmerje med fiksnim in fleksibilnim delom plače 
ustrezno. 
− Pozitivno delovno okolje; vodje ga zagotovijo tako, da skrbijo za stalno postavljanje 
ciljev v organizaciji, spodbujajo zaposlene, posredujejo povratne informacije glede 
uspešnosti izvajanja nalog, podpirajo zaposlene in jim nudijo mentorstvo. Pozitivno 
okolje je pogoj, da so zaposleni zadovoljni na delovnem mestu, kar vpliva na 
motiviranost zaposlenih. 
Med pomembnejše motivacijske dejavnike po mnenju Ameriškega združenja na 
menedžment uvrščamo tudi naslednje štiri motivacijske dejavnike (American 
Management Association, 2019):  
− Stil vodenja; stil mora biti prilagojen glede na cilje organizacije. Vodje morajo 
uporabljati takšen stil, ki se osredotoča na dolgoročni uspeh organizacije. Stili 
vodenja so različni, vodja izbere oziroma prilagodi stil vodenja glede na situacijo, v 
kateri se nahaja. 
− Sistem nagrajevanja; če želijo vodje, da zaposleni dosegajo boljše rezultate, torej, 
da dosežejo nekaj več, je smiselno, da zaposlenim ponudijo večjo nagrado za 
določeno delo. V nasprotnem primeru, kadar želijo, da se določena dejavnost 
zmanjša, pa zmanjšajo nagrado. Zaposleni se zelo hitro odzovejo na povečanje ali 
zmanjšanje nagrade, prav tako jim veliko pomeni spodbujanje s strani vodje.  
− Organizacijska klima; ustvari in vzdržuje jo vodstvo. Gre za način obravnavanja drug 
drugega po lestvici gor in dol. Začne se na samem vrhu, torej z vodstvom, ki 
navdihuje zaposlene in vpliva na celotno organizacijo. Ključno je načelo spoštovanja, 
kar pomeni, da vodje oblikujejo spoštljiv odnos do zaposlenih. 
− Struktura dela; dela se med seboj razlikujejo. Nekatera dela zahtevajo ustvarjalnost, 
domišljijo in energijo zaposlenih, obstajajo pa tudi dela, ki zahtevajo komunikacijo, 
pogajanje in sodelovanje z drugimi, da bi čim hitreje in čim bolje opravili delo. 
Takšno delo je lahko precej zahtevno, a hkrati dobro nagrajeno.  
Poznamo tudi motivacijske dejavnike, ki se navezujejo na delovno mesto. Gre za 
dejavnike, ki so tesno vezani na opis dela in nalog za posamezno delovno mesto. Cvetko, 
Kejžar in Mlakar (2004, str. 80–83) opredelijo naslednje dejavnike:  
− Delo v skupini/individualno delo; danes težko najdemo delovno mesto, ki v celoti 
temelji na individualnem delu, kajti veliko del je vezanih na timsko delo. Dobro je, 
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da se podjetje tega zaveda in le to upošteva pri zaposlovanju in uvajanju novih 
zaposlenih v delo. Timsko delo je lahko motivacijski dejavnik zaposlenih, če ga vodje 
pravilno vodijo, spodbujajo in načrtujejo. Vodje morajo pri izbiri zaposlenih paziti, 
da izberejo tistega, ki mu delo v skupini ustreza. V nasprotnem primeru, če vodje 
izberejo nekoga, ki ima raje individualno delo, bo to povzročilo upad motivacije in 
nezadovoljstvo.  
− Zanimivost/monotonost dela; pomembno vpliva na motivacijo zaposlenih, 
predvsem tistih, ki si želijo opravljati raznoliko in kreativno delo. Zato je pomembno, 
da vodje ustrezno razporedijo zaposlene na delovna mesta, glede na to, kakšno delo 
imajo raje.  
− Možnost iniciative in samostojnosti; bolje je izražena pri višje izobraženih 
zaposlenih oziroma tistih, ki želijo razvijati svojo kariero. Iniciativni zaposleni 
stremijo k uveljavljanju lastnih idej, vodje pa lahko to omogočijo z uveljavitvijo 
sistema, s katerim omogočijo dajanje predlogov, in s sistemom, ki omogoča 
zaposlenim sodelovanje pri sprejemanju odločitev.  
− Smiselnost/pomembnost dela; zaposleni želijo imeti jasno predstavo o tem, kakšen 
vpliv ima njihovo delo na celotno organizacijo. Če imajo zaposleni jasno predstavo 
o vlogi in pomembnosti svojega dela, je motivacija za delo večja. V nasprotnem 
primeru, kadar zaposleni ne vedo, kaj je smoter njihovega dela, pa se jim sčasoma 
delo zdi vse bolj nesmiselno, kar privede do zmanjšanja oziroma izgube motivacije. 
Vodje morajo tako poskrbeti, da zaposleni vedo, kako njihovo delo vpliva na celotno 
organizacijo. 
− Delovni čas; praviloma je odvisen od narave dejavnosti posamezne organizacije. Za 
vodje je priporočljivo, da za zahtevna delovna mesta izberejo takega zaposlenega, 
ki je osebnostno in fizično primeren za opravljanje določenega dela. Delovni čas 
vpliva na motivacijo zaposlenih v dveh situacijah, in sicer, kadar je delovni čas 
predolg oziroma moti naravni bioritem zaposlenega ali ko je delovni čas strogo 
omejen, brez fleksibilnega prihoda/odhoda. V teh primerih negativno vpliva na 
motivacijo zaposlenih. V koliko želijo vodje povečati motivacijo zaposlenih, morajo 
delovni čas prilagoditi in upoštevajo posebne pogoje, s tem dajo zaposlenim vedeti, 
da skrbijo zanje in za njihovo počutje.   
Lipičnik (1996, str. 160–161) izmed številnih motivacijskih dejavnikov izpostavi in opredeli 
tri, in sicer: 
− Individualne razlike, za katere je značilno, da jih posameznik prinese s seboj v 
delovno okolje in se razlikujejo od posameznika do posameznika. To so na primer 
osnovne potrebe, interesi, vrednote in stališča. Vsak posameznik je edinstven in ga 
motivirajo drugačne stvari. Bistvo je, da vodja ugotovi, kaj motivira vsakega 
posameznika, saj nekatere motivira denar, zato zavlačujejo z delom, da bi dobili 
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višjo plačo. Nekatere motivira varnost in v zameno za to sprejmejo manj plačano 
delo ter se na ta način skušajo izogniti tveganju, da bi izgubili službo.  
− Lastnosti dela, ki določajo kateri zaposlen lahko opravi določeno nalogo od začetka 
do konca ter določajo vrsto in širino povratnih informacij. Lastnosti dela so 
dimenzije, ki določajo delo, ga izzivajo in omejujejo. 
− Organizacijska praksa, ki jo sestavljajo splošna politika, pravila, sistem nagrajevanja 
in menedžerska praksa v posamezni organizaciji.  
Motivacijske dejavnike lahko v splošnem razdelimo na (Mihalič, 2010): 
− Materialne; ti se naprej delijo na neposredne in posredne materialne dejavnike. 
Med neposredne uvrščamo denarne prihodke, ki jih dobijo zaposleni v obliki 
denarja, med posredne pa uvrščamo tiste, ki prispevajo k višjemu individualnemu 
standardu zaposlenih, vendar niso v obliki denarja. Primer materialnih motivacijskih 
dejavnikov so plača oziroma osebni dohodek, različne nagrade, bonus, premije in 
dodatki (Černetič, 2007). Plača bo učinkovala kot motivacijski dejavnik, če se bo le-
ta povečevala ob večji uspešnosti in pridobitvi novih znanj zaposlenih. Res je, da 
plača ni najpomembnejši motivacijski dejavnik, saj so nekateri pripravljeni opravljati 
delo za nižjo plačo, zato ker jih delo zanima in ga opravljajo z veseljem. Nikakor ne 
moremo opredeliti plače kot nepomembne, saj je pogosto vir demotiviranosti in 
nezadovoljstva (Mihalič, 2010). 
− Nematerialne; med nematerialne motivacijske dejavnike uvrščamo (Černetič, 
2007): 
− dobre medsebojne odnose s sodelavci, 
− zanimivo in izzivov polno delo, 
− uspeh pri delu, 
− samostojnost pri delu, 
− dajanje odgovornosti in priložnosti zaposlenim, 
− pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo, 
− ugodno razporeditev delovnega časa, 
− primerno delovno in življenjsko okolje,  
− možnost strokovnega usposabljanja in izobraževanja ob delu, 
− možnost napredovanja, 
− možnost vpeljevanja svojih sposobnosti v delo 
− možnost soodločanja pri pomembnih odločitvah, 
− možnost sodelovanja pri postavljanju ciljev podjetja, 
− poznavanje rezultatov dela, 
− poznavanje ciljev in poslanstva podjetja,  
− stalnost in zanesljivost zaposlitve. 
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Motivacija zaposlenih je pomembna tudi v javni upravi, zato lahko motivacijske dejavnike 
povežemo z obravnavano tematiko našega diplomskega dela. Da bi bili zaposleni v javni 
upravi oziroma upravnih enotah učinkoviti pri opravljanju svojega dela, morajo vodje 
ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na večjo motiviranost zaposlenih. Ob tem 
motivacijskih dejavnikov ne smejo posploševati na vse zaposlene, saj so si zaposleni med 
seboj različni in jih motivirajo drugačne stvari. Pri tem velja omeniti, da so v eni izmed 
raziskav3, ki je bila opravljena v javni upravi, ugotovili, da so za zaposlene v javni upravi 
najpomembnejši motivacijski dejavniki možnost napredovanja, dobri odnosi s sodelavci in 
zanimivo delo, najmanjši pomen pa so zaposleni dodelili dejavniku »ugodnosti na delovnem 
mestu«.  
2.4 VLOGA VODJE PRI MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH 
Vsaka organizacija mora pri izbiri vodje dobro razmisliti, koga bo postavila na položaj vodje, 
saj vodja skupaj z zaposlenimi vpliva na uspeh organizacije. Dober vodja je tisti, ki uspešno 
motivira zaposlene in jih usmerja k uresničevanju ciljev, prav tako spodbuja medosebne 
odnose in dosega vizijo organizacije ter prispeva k rasti organizacije (Psihologija dela, 2019).  
Buzeti (2010, v Buzeti, 2015, str. 88) opredeli vodjo kot osebo, ki »opravlja pomembne 
naloge v procesu vodenja in ima v organizaciji oziroma skupini osrednjo vlogo. Njegova 
vloga je pomembna, saj ne da samo vpliva na ljudi, da dosežejo dogovorjene cilje, njegova 
vloga je tudi v tem, da je vzgled ljudem na področju morale oziroma etičnih standardov«. 
Vodja je oseba, ki s svojim delovanjem vpliva in uravnava odnos do sodelavcev, med 
sodelavci in do dela. V splošnem lahko rečemo, da je vodja nekdo, ki z zgledom in nasveti 
usmerja in vodi zaposlene z namenom, da bi dosegli zastavljene cilje. Vodje so usmerjeni v 
iskanje inovativnih in ustvarjalnih rešitev ter obvladovanje sprememb. Vodja naj bi pri 
svojem delu vedel, kaj želi doseči, kako bo dosegel želeno, kaj pričakuje od zaposlenih, da 
bodo dosegli, in kako je rešil problem ter dokončal nalogo glede na zastavljen problem 
(Stare & Seljak, 2013). 
Motiviranje zaposlenih je ena izmed nalog, ki jih ima vodja. K motivaciji zaposlenih med 
drugim pripomore tudi vpliv vodje na zaposlene. Če vodja pozitivno vpliva na svoje 
zaposlene, so le-ti motivirani za delo in tako dosegajo želene rezultate v organizaciji. Če pa 
je vpliv vodje negativen, so zaposleni nemotivirani in ne dosegajo ciljev organizacije. Vodja 
mora poskrbeti, da so zaposleni dovolj motivirani, zato je motivacija zaposlenih ena izmed 
glavnih nalog vodje. Vodja sicer težko ugotovi, kateri način motiviranja je v določeni situaciji 
najboljši za zaposlene, vendar ko mu to uspe, so rezultati boljši in zaposleni bolj zadovoljni 
(Krumpačnik, 2017). 
                                                     
3 Raziskava Čarman Bernard (2009). 
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Preden začne vodja z motiviranjem zaposlenih, mora poskrbeti, da ni prisotnih 
demotivatorjev, kot so na primer slaba svetloba v prostoru, neustrezni prostori, birokracija 
itd. Šele potem lahko začne vplivati na zaposlene. Vodja lahko vpliva na motivacijo 
zaposlenih tako, da (Styria, 2012): 
− Določi pravila, ki morajo biti, a le do neke mere. Dobro je, da vodja upošteva 
predloge zaposlenih in skupaj z njimi ugotovi, kje so potrebna pravila in kje se da 
delati brez pravil.  
− Spoštuje zaposlene, ima jasna pričakovanja, spodbuja zaposlene in nudi povratne 
informacije. Pomembno je, da vodja posveti svojim zaposlenim pozornost in čas.  
− Vzpostavi odkrito komuniciranje z zaposlenimi in jih posluša ter upošteva njihove 
predloge glede izboljšanja učinkovitosti dela ter uporablja ustrezno nagrajevanje za 
predloge. 
− Nameni zaposlenim priznanje, ko si ga zaslužijo. To lahko stori z osebno zahvalo, 
pisno zahvalo ali pa dodeli zaposlenemu javno priznanje in pohvalo. 
Vodja lahko na različne načine vpliva in pripomore k motiviranosti zaposlenih. Krumpačnik 
(2017) opredeli pet načinov:  
− Spodbujanje in stimuliranje; zaposleni tako začutijo, da so v organizaciji cenjeni, 
zato delo opravljajo bolj zavzeto in so bolj produktivni, s tem pa dobro vplivajo na 
organizacijo.  
− Pogosto komuniciranje vodje z zaposlenimi; komunikacija lahko poteka na različne 
načine, bodisi osebno z vsakim zaposlenim posebej, bodisi na skupnih sestankih ali 
pa preko e-pošte. Glavno je le, da lahko zaposleni zastavijo vprašanja ter 
spregovorijo o težavah ali skrbeh, ki jih imajo. Zato je pomembna vzpostavitev 
komunikacijske kulture, ki omogoča sodelovanje vodje z zaposlenimi s ciljem 
dosegati zastavljene cilje. Komuniciranje prispeva k zmanjšanju negotovosti in 
uporov, hkrati pa pripomore k jasnosti glede dela.  
− Izkazovanje iskrenega interesa za karierne poti zaposlenih; Iskrenost lahko vodja 
pokaže tako, da zaposlenim ponudi mentorstvo in možnost dodatnega 
izobraževanja oziroma usposabljanja, s čimer prispeva k razvijanju osebnostnih 
sposobnosti zaposlenih. Tako se zaposleni počutijo cenjene v organizaciji.  
− Spodbujanje zdravega ravnovesja med delom in zasebnim življenjem; pomembno 
je, da je vodja fleksibilen, kolikor se le da in razumevajoč v določenih situacijah kot 
so zdravniški pregledi, boleznin otrok ter družinske obveznosti. Če vodja omogoča 
naštete stvari, so mu zaposleni hvaležni, vse to pa vodi k boljšemu odnosu.  
− Oblikovanje zaupanja; v današnjem svetu je zaupanje pomembna vrednota. Če 
zaposleni začutijo, da jim vodja zaupa, se z njim poistovetijo. Zaposleni predstavljajo 
najpomembnejši del organizacije, zato mora vodja vedeti, ali so dovolj motivirani, 
zadovoljni in produktivni. Ko vodja zaupa svojim zaposlenim, se le ti poistovetijo z 
njim in tako vedo, da je vodja do njih iskren (Krumpačnik, 2017).  
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Vodja lahko pripomore k večji motiviranosti zaposlenih tudi tako, da jih motivira (Mihalič, 
2010): 
− Z zaupanjem in podporo; vodja, ki svojim zaposlenim zaupa in jih podpira, jih na tak 
način tudi motivira. Zaposleni se počutijo cenjene, če jih vodja podpira, jim stoji ob 
strani, jim pomaga in jim zaupa. Hkrati so taki zaposleni samozavestni, odločni in 
tudi motivirani.  
− S hvaljenjem in spodbujanjem; pohvala in spodbuda sta zlato pravilo motiviranja 
zaposlenih, brez katerih ni uspešnega vodenja. Zaposleni so bolj motivirani, če jih 
vodja pohvali za vse dosežke, če jih pohvali javno pred sodelavci, če zaposlene 
spodbujajo k vztrajnosti pri delu, če zaposlenim povedo, kaj bodo pridobili z delom, 
predstavijo zaposlenim nagrado za dosežen uspeh ipd. Pomembno je, da vodje 
hvalijo in spodbujajo vse zaposlene, tudi tiste, ki kažejo najvišjo stopnjo navdušenja 
pri delu. Kasneje se namreč lahko zgodi, da zaposleni ob izostanku pohval in 
spodbud izgubijo motivacijo.  
− S pozitivnim zgledom; vodja deluje na način, da ga zaposleni vidijo kot odgovornega, 
vestnega, strokovnega, delavnega, pravičnega in uspešnega. Vodja se mora 
obnašati tako, kot si želi, da se obnašajo njegovi zaposleni, poleg tega pa ne more 
od zaposlenih pričakovati ničesar, česar ne pričakuje od sebe. Za to motiviranje je 
značilno, da je vodja vzor zaposlenim. Le-ti bodo bolj motivirani, če bodo videli, da 
vodja veliko in dobro dela, ima pošten odnos do ostalih, išče možnosti za izboljšave 
in se izobražuje.  
− Z motivacijskim komuniciranjem; vodja zaposlenim nameni na primer motivacijske 
govore, motivacijske kartice, motivacijske članke in motivacijske želje dneva, ki jih 
lahko pošlje po elektronski pošti. Glavni namen motivacijskega komuniciranja je 
okrepitev in povrnitev zaupanja v zaposlene in v delo, ki ga opravljajo. 
Različne načine motiviranja zaposlenih opredeli tudi Smiljan (2012), ki pravi, da lahko vodja 
motivira zaposlene na pet načinov, in sicer tako, da (Smiljan, 2012, str. 64–66):  
− Spozna svoje zaposlene; to pomeni, da se pozanima o družini zaposlenega (kaj 
počnejo v prostem času in kaj jih zanima), kar mu omogoča lažje ugotavljanje, kaj 
zaposlenega motivira. S spoznavanjem zaposlenih vodja ugotovi, kaj si vsak želi.  
− Se nenehno uči; s tem ko se uči, spozna nove načine motiviranja. Učenje poteka 
tako, da se vodja na primer udeleži raznih tečajev, seminarjev, izobraževanj ali 
šolanja prek spleta. 
− Preživlja čas z zaposlenimi; tako omogoči zaposlenim, da izrazijo svoje mnenje in 
skrbi, ali pa se enostavno malo pogovori z njimi in jim tako pokaže, da mu je mar za 
njihovo zadovoljstvo. Zaposleni so bolj motivirani, če se vodja veliko pogovarja z 
njimi.  
− Upošteva občutke zaposlenih do dela; to pomeni, da se vodja pogovarja z 
zaposlenimi o njihovi poklicni poti in o možnostih napredovanja. S tem vodja 
15 
naznani zaposlenim, da mu je mar za stvari, ki so njim pomembne, kar vpliva na 
večjo motivacijo zaposlenih. 
− Deli novice; zaposleni si želijo, da jih vodja obvešča o stvareh in z njimi deli 
informacije, ki jih ima, četudi niso neposredno vezane nanje. Sprotno obveščanje 
pripomore k večji motivaciji zaposlenih.  
V vsaki organizaciji so prisotni vodje, ki usmerjajo zaposlene. Njihov pristop vpliva na 
motiviranost zaposlenih, zato se morajo tudi vodje v javni upravi zavedati pomena in vpliva 
svojega ravnanja z javnimi uslužbenci, če želijo, da bi le-ti uspešno opravljali svoje delo. V 
tem tudi vidimo povezanost vloge vodje z obravnavano tematiko, saj si vodje želijo uspešno 
poslovanje organizacije, kar lahko dosežejo tudi z motiviranimi zaposlenimi. Vodje imajo 
namreč na razpolago različne načine, kako ravnati oziroma motivirati javne uslužbence v 
javni upravi, pomembna je le odločitev, kateri način izbrati v dani situaciji, da bo le-ta 
najbolj učinkovit in imel pozitiven vpliv na zaposlene. 
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3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Razumevanje motivacijskih teorij predstavlja predpogoj za uvajanje motivacijskih tehnik in 
motiviranje zaposlenih v organizaciji. Motivacijske teorije temeljijo na opravljenih 
raziskavah in tako pomagajo razumeti, kaj vpliva na motivacijo zaposlenih (Forsyth, 2010). 
Obstaja več motivacijskih teorij, ki so bile razvite z namenom obrazložitve in razumevanja 
koncepta motivacije. Z ustanovitvijo organizacij so ljudje poskušali poiskati odgovor na 
vprašanje, kaj motivira zaposlene v organizaciji. Tako je nastalo več vsebinskih in procesnih 
teorij. Vsebinske teorije se ukvarjajo z vprašanjem, kaj motivira zaposlene, medtem ko se 
procesne teorije ukvarjajo z vprašanjem, kako se pojavi motivacija in kako motivirati 
(Business Jargons, 2019).  
3.1 VSEBINSKE TEORIJE 
Vsebinske teorije so usmerjene na preučevanje človeških potreb ali posebnih motivov, ki v 
zaposlenih povzročijo določeno obliko vedenja. Brejc (2004, str. 57) meni, da »vsebinske 
teorije obravnavajo naravo človeških potreb in poskušajo določiti specifične potrebe, ki 
motivirajo posameznika ter pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na določen način«. V 
nadaljevanju bomo opisali motivacijsko teorijo potreb, dvofaktorsko analizo, teorijo 
značilnosti dela in teorijo X in Y (Business Jargons, 2019).  
3.1.1 Motivacijska teorija potreb 
Maslowa motivacijska teorija potreb je ena izmed najbolj znanih teorij motivacije, ki jo je 
razvil psiholog Abraham Maslow leta 1943. Teorija temelji na ideji zadovoljiti človeške 
potrebe. S to teorijo je Maslow postavil okvir, ki nam pomaga razumeti moč posamezne 
potrebe in premik iz ene potrebe na drugo, ko je osnovna potreba zadovoljena. Potrebe je 
razdelil v pet skupin (glej slika 1), ki so med seboj v hierarhičnem razmerju (Business 
















Vir: Business Jargons (2019) 
Fiziološke potrebe so osnovne potrebe, ki so nujne za preživetje vsakega človeka in jih dobi 
vsak posameznik ob rojstvu, kar pomeni, da se jih ne da naučiti. Sem uvrščamo vodo, zrak, 
hrano, spanje, ki morajo biti zadovoljene, da se lahko pojavijo višje potrebe. Če te potrebe 
niso zadovoljene, je posameznik visoko motiviran, da jih doseže, medtem ko je motivacija 
za ostale potrebe, ki so na višjem nivoju, majhna. Potrebe po varnosti se pojavijo, ko so 
zadovoljene osnovne, fiziološke potrebe. Bistvo teh potreb je, da ljudje začutijo potrebo po 
varnejšem kraju za življenje, kot je na primer varna soseska, stalna zaposlitev, stanovanje 
ipd. Ko so potrebe zadovoljene, le-te posameznika več ne motivirajo in se pojavi želja po 
zadovoljitvi višjih potreb. Socialne potrebe se pojavijo, ko so zadovoljene fiziološke potrebe 
in potrebe po varnosti. Posamezniki si prizadevajo zadovoljiti socialne potrebe, kamor sodi 
zadovoljitev potreb po ljubezni in naklonjenosti ter pripadnosti. Četrta skupina so potrebe 
po spoštovanju, kamor sodijo tudi potrebe po moči ter potrebe po uveljavljanju. 
Posamezniki si želijo, da bi jih drugi spoštovali, prav tako pa si prizadevajo izboljšati 
samopodobo. Če so te potrebe zadovoljene, se v posamezniku poveča zaupanje v lastne 
sposobnosti, v nasprotnem primeru pa se pojavi nezaupanje v svoje sposobnosti. Potrebe 
po samouresničevanju se nanašajo na to, da posameznik razvija svoje sposobnosti. 
Posameznik si prizadeva postati in delati to, za kar je usposobljen (Business Jargons, 2019).  
Maslowa teorija potreb je bila deležna številnih kritik. Kritiki so mnenja, da si potrebe lahko 
sledijo v drugačnem vrstnem redu in ne v strogi hierarhiji, kot jo je določil Maslow. Na 
primer, v določeni situaciji ni zadovoljena potreba po varnosti, je pa zadovoljena socialna 
potreba. Ena izmed kritik je tudi, da naj ne bi bila teorija uporabna v vseh situacijah in ob 
vsakem trenutku. Prav tako so kritiki mnenja, da je lahko pri nekaterih ravneh motivacije 
nižja (Chand Smriti, 2019). Maslow je v svoji teoriji opredelil pet temeljnih potreb, pri čemer 
so se kritiki spraševali, ali so s tem izpolnjene vse človekove potrebe in na kakšen način 
lahko to preverimo. Poleg tega je Maslow predstavil potrebe v obliki piramide, kar si lahko 











Motivacijsko teorijo potreb lahko povežemo z motivacijo zaposlenih v javni upravi, saj je za 
motivacijo ključna zadovoljitev potreb. Tudi zaposleni v javni upravi morajo imeti 
zagotovljene osnovne potrebe, da lahko opravljajo svoje delo in naloga vodij je, da jim to 
zagotovijo. Pri tem morajo biti pozorni, katere potrebe so za katerega posameznika bolj 
pomembne in katere manj, saj so zaposleni v javni upravi različni.   
3.1.2 Dvofaktorska analiza 
Psiholog Friderick Herzberg (1959) je proučeval motivacijske faktorje v organizaciji, ki 
vplivajo na učinkovitost in motiviranost zaposlenih. V svoji raziskavi je za vzorec uporabil 
200 zaposlenih in jih prosil, da delijo svoje pretekle delovne izkušnje, ki so dobro in slabo 
vplivale na njih. Skozi študijo je prišel do ugotovitve, da lahko faktorje razdeli v dve glavni 
skupini, vsaka skupina pa ima drugačen vpliv na zaposlene. Skupini je poimenoval higieniki 
in motivatorji (Business Jargons, 2019). 
Slika 2: Temeljni elementi dvofaktorske analize 
 
Vir: Forsyth (2010, str. 22–23) 
Za higienike je značilno, da povzročajo nezadovoljstvo, če niso izpolnjeni. V primeru, da so 
izpolnjeni, pa se zadovoljstvo zaradi njih ne poveča. Gre za dejavnike, ki ne povečujejo 
motiviranosti zaposlenih, temveč vplivajo na to, da zaposleni ne odidejo iz organizacije. Na 
primer dodatne ugodnosti v podjetju in lepo opremljeni prostori sta dejavnika, ki 
pripomoreta k temu, da zaposleni ostanejo v organizaciji. Druga skupina so motivatorji, ki 
delujejo v smeri graditve visoke motivacije in zadovoljstva. Zanje je značilno, da ne 
povzročajo nezadovoljstva, če niso izpolnjeni. Imajo pozitiven učinek na delovanje 
zaposlenih v organizaciji. Na primer, zaposlen, ki mu njegovo delo predstavlja izziv, je 
zadovoljen in motiviran, da delo opravi čim bolje. Če mu delo ne predstavlja izziva, to ne 
povzroča nezadovoljstva v njem (Treven, 1998). 
Herzbergova teorija je uporabna oziroma učinkovita, če se organizacija trudi dosegati tako 
higienike kot motivatorje. Da bi vodje pripomogli k večji motiviranosti zaposlenih, morajo 
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poskrbeti, da se zaposleni čutijo cenjene in vedo, da jih vodja podpira. Prav tako je teorija 
učinkovita, kadar zaposleni prejemajo veliko povratnih informacij s strani vodje. K večji 
učinkovitosti pripomore tudi, da zaposleni razumejo, kako lahko napredujejo v organizaciji. 
Da bi bili zaposleni zadovoljni, mora vodja poskrbeti, da je do njih pošten in jih obravnava 
korektno ter vzpostavi z njimi odnos, ki temelji na podpori. Nikakor ne sme vodja pozabiti, 
da se zaposleni med seboj razlikujejo in da ne motivira vseh enaka stvar (Contactzilla, 2014). 
Herzbergova dvofaktorska analiza je doživela nekaj kritik, ena izmed njih je, da teorija v 
osnovi opredeljujejo zadovoljstvo in ne motivacijo zaposlenih. Prav tako je kritika, da teorija 
zanemarja situacijske dejavnike, s katerimi se lahko motivira zaposlene (Chand Smriti, 
2019). 
Herzbergovo dvofaktorsko analizo lahko povežemo tudi z vprašanjem motivacije in 
motiviranja zaposlenih v javni upravi. Vodje v javni upravi morajo najprej poskrbeti, da 
zaposlenim nudijo ustrezne delovne pogoje, ustrezno plačo, urejene odnose s sodelavci in 
varnost pri delu, torej morajo poskrbeti za prisotnost t. i. higienikov, ki pripomorejo k 
zadovoljstvu zaposlenih. Ko bodo imeli zaposleni to zagotovljeno, bodo svoje delo lažje 
opravljali. Da pa bi bili zaposleni bolj motivirani za delo, pa je pomembno, da vodje 
poskrbijo za zaposlene in jim nudijo razne možnosti za dosežke, jih pohvalijo in podelijo 
priznanje, ko si to zaslužijo in jim omogočajo napredovanje ter razvoj. Torej morajo vodje 
poskrbeti, da zaposlenim nudijo t. i. motivatorje, saj na ta način pripomorejo k večji 
motiviranosti zaposlenih.  
3.1.3 Teorija značilnosti dela 
Ena izmed pomembnih komponent ravnanja s človeškimi viri je načrtovanje dela. Poudarek 
na značilnostih dela, ki izpolnjujejo zahteve organizacije in osebe, ki opravlja to delo. 
Avtorja, ki sta razvila teorijo značilnosti dela, sta Hackman in Oldham (1960). V skladu s to 
teorijo struktura dela vpliva na motivacijo, delovno uspešnost in zadovoljstvo pri delu 
(Cleverism, 2017). Teorija značilnosti dela opredeli pet glavnih dimenzij dela, to so 
(Cleverism, 2017):  
− Raznolikost spretnosti, ki se nanaša na uporabo različnih spretnosti in sposobnosti, 
ki jih za uspešno opravljanje dela potrebujejo zaposleni. Zaposleni morajo tako 
razviti različne talente in spretnosti. 
− Identiteta dela: gre za to, da delo zahteva dokončanje v celoti, torej od začetka do 
konca, z vidnim rezultatom. Vključuje zmožnost, da zaposleni opravljajo delo, ki 
predstavlja celoten proces in ne delo, ki je samo del procesa. Zaposleni, ki opravljajo 
delo kot celoto, pripisujejo delu večji pomen, zato so tudi bolj motivirani.  
− Pomembnost dela: delo je pomembno, če ima učinek tako na življenje zaposlenih 
kot tudi na življenje ostalih ljudi izven organizacije. Za mnoge ima delo večji pomen, 
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če lahko z delom pomagajo izboljšati počutje drugih ljudi. Zavedanje zaposlenih, da 
s svojim delom dobro vplivajo na ostale, poveča motiviranost zaposlenih.  
− Samostojnost: nanaša se na stopnjo samostojnosti, neodvisnosti diskrecijske 
pravice zaposlenega pri načrtovanju dela. Samostojnost pri delu imajo večinoma 
menedžerji, vodje skupin in vodje oddelkov. Zaposleni na tovrstnih delovnih mestih 
pripisujejo delu večji pomen, saj čutijo večjo osebno odgovornost za svoja dejanja 
na delovnem mestu. Samostojnost seveda ni vezana samo na zgoraj omenjene 
položaje, kajti tudi ostali zaposleni so lahko osebno odgovorni, če opravljajo dela, ki 
zahtevajo lasten trud.  
− Povratne informacije: zaposleni si želijo prejemati povratne informacije s strani 
vodij o tem, kako dobro opravljajo delo. To jih dodatno motivira, da nadaljujejo z 
delom. V primeru, da jim vodja sporoči, da ne opravljajo dela tako dobro, se 
potrudijo, da le to izboljšajo. 
Vodje lahko pripomorejo k večji motiviranosti zaposlenih v javni upravi na različne načine, 
na primer tako, da dodelijo javnim uslužbencem naloge, ki jih opravijo v celoti in ne le 
delno, da delajo v skladu z interesi zaposlenih, jim omogočajo delo, ki je raznoliko ipd. Tako 
imajo javni uslužbenci občutek, da ima njihovo delo pomen, na koncu pa imajo tudi pregled 
nad rezultati. Prav tako so javni uslužbenci bolj motivirani, če imajo določeno stopnjo 
samostojnosti, kar pomeni, da niso pod stalnim nadzorom in ukazovanjem, kako morajo 
delati.  
3.1.4 Teorija X in Y 
Leta 1960 je Douglas McGregor razvil teorijo X in Y, ki predpostavlja, da morajo biti zbrani 
vsi produkcijski faktorji, vključno z zaposlenimi, da je delo opravljeno tako, kot mora biti. 
Za teorijo X je značilen avtoritativen stil vodenja, kar pomeni, da vodja daje navodila 
zaposlenim in nato nad njimi izvaja nadzor. Med vodjo in zaposlenimi ni dobre 
komunikacije. Zaposleni niso motivirani in ne želijo delati (Business Jargons, 2019). 
Teorija X temelji na predpostavkah (Business Jargons, 2019): 
− zaposleni so leni in ne marajo delati, 
− zaposleni niso ambiciozni in ne prevzemajo odgovornosti, zato imajo raje, da jih pri 
delu nekdo vodi, 
− zaposleni so egoistični in se ne zanimajo za cilje organizacije, 
− vodje so potrebni za opravljanje nadzora nad zaposlenimi, za motiviranje 
zaposlenih, za upravljanje njihovih prizadevanj ter za spreminjanje njihovega 
vedenja s ciljem, da bi zaposleni delovali v skladu s cilji organizacije, 
− vodja mora nagrajevati, prepričevati, motivirati, kaznovati in izvajati nadzor nad 
zaposlenimi, da bi le ti opravili delo. 
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Teorija Y pa temelji na participativnem stilu vodenja, za katerega je značilno, da so zaposleni 
samomotivirani za doseganje ciljev organizacije. Teorija Y temelji na predpostavkah 
(Business Jargons, 2019): 
− zaposleni so ustvarjalni in samomotivirani za delo, 
− zaposleni radi opravljajo delo, ki zahteva večjo odgovornost, 
− zaposleni se sami usmerjajo in izvajajo samokontrolo, 
− najboljši način, da zaposleni dosegajo cilje, je nagrajevanje 
− zaposleni so ambiciozni in pripravljeni sprejeti odgovornost, poleg tega jim je bolj 
všeč, da lahko vodijo, kot da bi bili vodeni, 
− zaposleni imajo relativno visoko domišljijo in so ustvarjalni pri reševanju 
kompleksnih problemov organizacije. 
Poleg teorije X in Y se je naknadno razvila teorija Z, katere avtor je William Ouchi (1980). 
Tri glavne značilnosti teorije Z so (Chand Smriti, 2019): 
− Vzajemno zaupanje; bistvene značilnosti učinkovite organizacije so zaupanje, 
celovitost in odprtost. Kadar obstaja zaupanje in odprtost med vodstvom in 
zaposlenimi, je možnost konfliktov manjša, zaposleni pa sodelujejo pri doseganju 
ciljev organizacije. 
− Vzpostavljena močna vez med organizacijo in zaposlenimi; eden izmed načinov 
vzpostavljanja možne vezi med zaposlenimi in organizacijo je zagotovitev delovnega 
mesta za nedoločen čas, kar poveča lojalnost zaposlenih. Prav tako je potreben 
poudarek na horizontalni komunikaciji in načrtovanje kariere zaposlenih. 
− Vključenost zaposlenih; predvsem je pomembno, da so zaposleni vključeni v 
postopek odločanja o zadevah, ki jih neposredno zadevajo. Na takšen način dobijo 
zaposleni občutek odgovornosti. 
Vodje v javni upravi morajo delovati v smeri, da je prisotnih čim manj predpostavk iz teorije 
X, torej je potrebna skrb, da je čim manj zaposlenih, ki ne želijo delati in niso ambiciozni, 
kajti to negativno vpliva na motivacijo zaposlenih. Čim več mora biti prisotnih predpostavk 
iz teorije Y, ki temelji na tem, da so zaposleni ustvarjalni, radi opravljajo svoje delo, ne 
potrebujejo konstantnega nadzora ipd. Če bodo zaposleni taki, kot navaja teorija Y, bo 
motivacija zaposlenih veliko večja. Pri teoriji Y je tudi odnos med zaposlenimi in vodjo 
drugačen kot pri teoriji X, saj vodja z zaposlenimi komunicira, jim omogoča sodelovanje in 
jim zaupa. Takšen odnos vpliva na večjo motiviranost zaposlenih. Vodje v javni upravi 
morajo biti pozorni tudi na značilnosti teorije Z, kar pomeni, da je pomembna povezanost 
organizacije z zaposlenimi in posledično oblikovano zaupanje do zaposlenih. K večji 
motiviranosti zaposlenih pa pripomore tudi vključenost zaposlenih, za kar morajo prav tako 
poskrbeti vodje v javni upravi. Tako omogočijo zaposlenim, da podajo svoje predloge, kar 
jim da občutek pripadnosti in vpliva na večjo motiviranost zaposlenih.  
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3.2 PROCESNE TEORIJE 
Procesne teorije se ne osredotočajo na poudarjanje posebnih dejavnikov, ki povzročijo 
neko vedenje, temveč se osredotočajo na to, kako pride do določene oblike vedenja 
(Treven, 1998). V okviru procesnih teorij bomo opisali Vroomovo teorijo pričakovanja, 
Adamsovo teorijo pravičnosti in teorijo spodbujanja. 
3.2.1 Teorija pričakovanja 
Teorija pričakovanja, katere avtor je Victor Vroom (1964), govori o odločanju posameznika, 
kakšno vedenje bo izbral. Odločanje poteka na osnovi interakcije med privlačnostjo cilja in 
subjektivne ocene verjetnosti, da ga bo točno izbrano vedenje pripeljalo do želenega cilja. 
Vroom si je pri oblikovanju modelov pomagal s tremi izhodiščnimi pojmi, to so valenca, 
instrumentalnost in pričakovanje. Valenca pomeni privlačnost cilja, ki se lahko spreminja. 
Lahko je pozitivna, negativna, ali pa je njena vrednost enaka nič. Če je valenca pozitivna, 
pomeni, da posameznika cilj privlači, v nasprotnem primeru, torej, če je valenca negativna, 
pa se hoče zaposleni cilju izogniti, saj ga ne privlači. Vrednost nič pomeni, da je posameznik 
ravnodušen za doseganje cilja. Instrumentalnost si lahko razložimo kot povezavo med 
dvema ciljema. Gre za stanje, ki nastane, ko želi posameznik doseči zastavljen cilj, vendar, 
da bi ga dosegel, mora pred tem doseči še en cilj, ki mu bo omogočil dosego želenega cilja. 
Pričakovanje lahko opredelimo kot prepričanje posameznika, da bo z določenim vedenjem 
dosegel določen cilj. Je subjektivne narave (Lipičnik, 1996). 
Zaposleni pričakujejo, da jih bo izbrano vedenje pripeljalo do želenega cilja, enako je pri 
zaposlenih v javni upravi. Le ti opravljajo delo in pričakujejo, da bodo delo opravili in tako 
dosegli želene cilje. Če zaposleni ne dosežejo želenih ciljev, postanejo nemotivirani. Naloga 
vodij je torej skrb, da zagotovijo zaposlenim doseganje želenih ciljev na podlagi dela, ki ga 
opravljajo. Poleg tega ima pomembno vlogo tudi trud, ki ga vložijo zaposleni v opravljanje 
svojega dela. Vodje morajo tako paziti, da je vložen trud enakovreden končnemu rezultatu 
oziroma nagradi, ki potem sledi. 
3.2.2 Teorija pravičnosti 
Teorija pravičnosti, katere avtor je John Stacey Adams (1963), predpostavlja, da zaposleni 
gledajo na razmerje med vloženim trudom v delo in plačilom, ki ga dobijo, z vloženim 
trudom in plačilom ostalih zaposlenih. To razmerje naj bi bilo pravično. V primeru, da 
zaposleni zaznajo nepravičnost glede vloženega truda in plačila, ki ga prejmejo, se pojavi 
upad motivacije in posledično so zaposleni nemotivirani. Teorija pravičnosti temelji na 
naslednjih dveh predpostavkah: zaposleni pričakujejo ustrezno plačilo za vložen trud, 
zaposleni primerjajo svoj trud in plačilo z ostalimi ter tako poskušajo odpraviti morebitne 
neenakosti. Adamsova teorija pravičnosti tako prikazuje stopnjo motivacije med 
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zaposlenimi v delovnem okolju. Stopnja motivacije je visoka, če zaposleni zaznajo, da jih 
vodje obravnavajo pošteno, v nasprotnem primeru, kadar vodje zaposlene obravnavajo 
nepošteno, pa je stopnja motivacije nizka, kar pomeni, da so zaposleni nemotivirani 
(Business Jargons, 2019). 
Zaposleni so zadovoljni, če ugotovijo, da je njihova plača primerljiva s plačami drugih. Kadar 
pa posameznik ugotovi, da ima neupravičeno slabšo plačo v primerjavi z drugimi, je manj 
motiviran, zato se pojavi nezadovoljstvo, kar privede tudi do konfliktov. Zaposleni so tako 
motivirani, če je zaznana pravičnost in nemotivirani, če je zaznana nepravičnost (Brejc, 
2004).  
Teorijo pravičnosti lahko povežemo z motivacijo zaposlenih v javni upravi na način, da mora 
biti prisotna pravičnost v odnosu med vodji in zaposlenimi. Vodje morajo poskrbeti, da so 
pravični do zaposlenih, kar pomeni, da vzpostavijo pravičen odnos, so pravični pri 
dodeljevanju nagrad in pri plačilih ter tudi pri kaznovanju zaposlenih. Pravičnost vpliva na 
raven motivacije zaposlenih, zato je pomembno, da se vodje zavedajo, da bodo s 
pravičnostjo pripomogli k večji motiviranosti javnih uslužbencev in tako k večji 
pripravljenosti zaposlenih opravljati svoje delo.  
3.2.3 Teorija spodbujanja 
Za teorijo spodbujanja, katere avtor je Burrhus Frederic Skinner (1957), so značilne zunanje 
nagrade v organizaciji, katerih cilj je vplivanje na vedenje zaposlenih. Zaposleni prejmejo 
nagrado, če dobro opravljajo svoje delo, oblike nagrad pa so različne. Primeri nagrad so 
dvig plače, pohvale, posebne ugodnosti in priznanja. Kot slabost teorije spodbujanja lahko 
navedemo, da le-ta zanemarja občutke zaposlenih in njihova pričakovanja, ki poleg zgoraj 
omenjenih nagrad vplivajo na vedenje zaposlenih. Zunanje nagrade vplivajo na osebno 
motivacijo zaposlenih. Zaposleni, ki opravljajo delo, ki je zanimivo in raznoliko, so notranje 
motivirani, torej motivacija izhaja iz njih samih. Prepričani so, da jim delo pomeni veliko 
nagrado. Če pa zaposleni začenja prejemati zunanjo nagrado za svoje delo, pa se začne 
notranja motivacija postopoma zmanjševati, zato v tem primeru zunanje nagrade 
negativno vplivajo na osebno motivacijo (Treven, 1998).  
Tudi zaposleni v javni upravi potrebujejo spodbude s strani vodje, da bodo svoje delo 
opravljali čim bolje. Vodje se morajo zavedati, da zaposleni potrebujejo spodbude z njihove 
strani, kar jim da dodatni zagon za opravljanje dela in tako vpliva na večjo motiviranost 
zaposlenih za opravljanje dela. Vedeti morajo, da ni dovolj samo enkratna spodbuda, kajti 
taka spodbuda bo imela pozitiven učinek samo za kratek čas, potem pa se bo raven 
motivacije zopet zmanjšala. Potrebno je stalno spodbujanje, pri čemer morajo paziti, da je 
vrsta nagrade primerna delu, ki so ga opravili.  
24 
Poznavanje motivacijskih teorij je koristno za vsakogar, tudi za vodje v javni upravi. S 
poznavanjem posamezne motivacijske teorije oziroma njenih značilnosti si lahko vodje 
pomagajo, kako vplivati na večjo motiviranost zaposlenih v javni upravi. Motivacijske 
teorije razumemo kot podlago za uspešno delovanje v praksi v javni upravi. S teorijami si 
vodje lahko pomagajo poiskati ustrezen način motiviranja, ki je najprimernejši za vsakega 
zaposlenega javnega uslužbenca. Tako lahko vodje v javni upravi značilnosti vsebinskih in 
procesnih teorij uporabijo za motiviranje javnih uslužbencev in s tem vplivajo na motivacijo 
zaposlenih, ki pa je v javni upravi zelo pomembna.  
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4 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH V JAVNI UPRAVI 
Vodje v javni upravi imajo pomembno nalogo in vlogo pri motiviranju zaposlenih v javni 
upravi. Pri tem je tudi pomembno, da vodje izberejo ustrezen način vodenja, s katerim bodo 
vplivali na zaposlene in tako dosegali želene cilje. Vodje z vodenjem vplivajo na zaposlene 
in z odnosom do zaposlenih ustvarjajo določeno raven zadovoljstva zaposlenih, ki pa je 
tesno povezano tudi z motivacijo zaposlenih. 
4.1 ZAPOSLENI V JAVNI UPRAVI 
V sklopu proučevanja motivacije zaposlenih v javni upravi je najprej smiselno opredeliti 
področje javne uprave in zaposlenih v javni upravi. Stare (2010, str. 3) opredeli javno upravo 
kot »dejavnost, ki omogoča uresničevanje veljavnega pravnega reda in zagotavlja 
opravljanje vseh javnih zadev«. Poleg tega lahko javno upravo opredelimo v 
organizacijskem in funkcionalnem smislu. Če imamo v mislih organizacijski smisel, potem 
javno upravo opredelimo kot skupek subjektov, ki opravljajo naloge javne uprave, če pa 
imamo v mislih funkcionalni smisel, pa javno upravo opredelimo kot upravo v javnih 
zadevah (Grafenauer & Brezovnik, 2006, v Stare, 2010, str. 3). 
Pojem javna uprava lahko definiramo kot subjekte, katerih funkcija je sodelovanje pri 
oblikovanju politik in kasneje izvrševanje sprejetih politik. V javno upravo sodijo (Rakar & 
Tičar, 2017, str. 143): 
− državna uprava z vlado na čelu in vladnimi službami, 
− občinske uprave z župani na čelu in 
− nosilci javnih pooblastil.  
 








Vir: Rakar & Tičar (2017) 
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Organizacijsko jedro javne uprave predstavljata vlada in državna uprava, ki sta del izvršilne 
oblasti in skrbita za uresničevanje javnega interesa. Državna uprava predstavlja strokovni 
del izvršilne oblasti. Sestavljajo jo ministrstva, organi v sestavi ministrstev in upravne enote. 
V javno upravo uvrščamo tudi vlado in župane, zato se v njenem okviru izvajata tudi funkciji 
koordinacije in usmerjanja oblikovanja ter izvrševanja politik. Vlada in državna uprava 
izvajata oblastne in druge funkcije. Glavna naloga državne uprave je skrb, da se sprejete 
odločitve uresničujejo v vsakodnevnem družbenem življenju (Rakar & Tičar, 2017).  
Upravne enote kot organi državne uprave so ustanovljene z namenom opravljanja upravnih 
nalog. V Sloveniji so začele delovati leta 1995, saj so takrat prevzele izvajanje 
dekoncentriranih nalog državne uprave. Danes imamo v Sloveniji 58 upravnih enot. Glavna 
naloga upravnih enot je odločanje o upravnih zadevah, ki izvirajo iz državne pristojnosti, 
poleg tega pa opravljajo tudi naloge z delovnih področij ministrstev (Rakar &Tičar, 2017).  
V našem diplomskem delu obravnavamo motivacijo zaposlenih na upravnih enotah in 
izhajajoč iz tega je smiselno opredeliti kdo so zaposleni v javni upravi. »Javni uslužbenci so 
fizične osebe, ki sklenejo delovno razmerje v javnem sektorju« (Rakar & Tičar, 2017, str. 
303).  Primer javnih uslužbencev so uradniki na ministrstvih, uradniki na upravnih enotah, 
policisti, pravosodni policisti, davčni izterjevalci, vojaki, cariniki, učitelji, zdravniki, 
medicinske sestre ipd. Javne uslužbence delimo v dve glavni skupini, in sicer na (Rakar & 
Tičar, 2017): 
− Uradnike; skrbijo za izvajanje oblasti in za uresničevanje javnega interesa, z drugimi 
besedami rečemo, da opravljajo javne naloge. 
− Strokovno-tehnične javne uslužbence; opravljajo naloge, ki zagotavljajo nemoteno 
opravljanje uradniških nalog, z drugimi besedami rečemo, da opravljajo 
spremljajoče naloge (na primer vzdrževanje in tehnične oskrbe, kadrovsko 
poslovanje ipd.). 





2016 2017 2018 
Javni sektor 162.658,22 166.690,49 170.052,04 
Državna uprava 31.550 31.697 31.565 
Upravne enote 2275 2298 2286 
Vir: MJU (2017, 2018, 2019) & OPSI (2016, 2017, 2018) 
V tabeli 1 so prikazani podatki za število zaposlenih v javnem sektorju, organih državne 
uprave in upravnih enotah za leta 2016, 2017 in 2018. V letu 2016 je bilo v javnem sektorju 
zaposlenih 162.658,22 javnega uslužbenca. Število zaposlenih v javnem sektorju se je v letu 
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2017 glede na leto 2016 povečalo za 4.032,27. V letu 2018 pa se je število zaposlenih v 
javnem sektorju glede na leto 2017 povečalo za 3.361,55. V organih državne uprave je bilo 
v letu 2016 zaposlenih 31.550 javnih uslužbencev. Število zaposlenih v državni upravi se je 
v letu 2017 glede na leto 2016 povečalo za 147, v letu 2018 pa se je število zaposlenih glede 
na leto 2017 zmanjšalo za 132. Na upravnih enotah je bilo v letu 2016 zaposlenih 2275 
javnih uslužbencev. Število zaposlenih na upravnih enotah se je v letu 2017 glede na leto 
2016 povečalo za 23, v letu 2018 pa se je število zaposlenih glede na leto 2017 zmanjšalo 
za 12 (glej MJU, 2017–2018).   





Januar 2019 Februar 2019 Marec  2019 April 2019 Maj 2019 
Državna 
uprava 
30.293 30.339 30.318 30.287 30.268 
Upravne 
enote 
2219 2226 2225 2228 2226 
Vir: MJU (2019) 
V tabeli 2 so po zadnjih dostopnih podatkih prikazani podatki za število zaposlenih v organih 
državne uprave in upravnih enotah za leto 2019, in sicer po mesecih. V mesecu januarju je 
bilo v državni upravi zaposlenih 30.293 javnih uslužbencev, na upravnih enotah pa 2219 
javnih uslužbencev. V mesecu februarju 2019 se je število zaposlenih glede na mesec januar 
2019 povečalo v državni upravi za 46, na upravnih enotah pa se je število zaposlenih 
povečalo za 7. V mesecu marcu 2019 se je število zaposlenih glede na mesec februar 
zmanjšalo v državni upravi za 21, na upravnih enotah pa se je število zaposlenih zmanjšalo 
za 1. V mesecu aprilu 2019 se je število zaposlenih glede na mesec marec 2019 v državni 
upravi zmanjšalo za 31, na upravnih enotah pa se je število zaposlenih povečalo za 3. V 
mesecu maju 2019 se je število zaposlenih glede na mesec april 2019 v državni upravi 








Tabela 3: število zaposlenih v letih 2016–2018 glede na spol 
 
Leto 2016 Leto 2017 Leto 2018 
Moški Ženske Moški Ženske Moški Ženske 
Državna 
uprava 
17.666 13.884 17.565 14.132 17.362 14.203 
Upravne 
enote 
314 1961 324 1974 322 1964 
Vir: MJU (2017, 2018, 2019) 
V tabeli 3 so prikazani podatki o številu zaposlenih glede na spol v državni upravi in na 
upravnih enotah. V letu 2016 je bilo v državni upravi zaposlenih 17.666 moških in 13.884 
žensk. Število moških zaposlenih v državni upravi se je v letu 2017 glede na leto 2016 
zmanjšalo za 101, število žensk zaposlenih v državni upravi pa se je v letu 2017 povečalo za 
248. Število moških, zaposlenih v državni upravi, se je v letu 2018 glede na leto 2017 
zmanjšalo za 203, število žensk, zaposlenih v državni upravi, pa se je v letu 2018 glede na 
leto 2017 povečalo za 71. V upravnih enotah je bilo v letu 2016 zaposlenih 314 moških in 
1961 žensk. Število moških, zaposlenih na upravnih enotah, se je v letu 2017 glede na leto 
2016  povečalo za 10, število žensk, zaposlenih na upravnih enotah, pa se je v letu 2017 
glede na leto 2016 povečalo za 13. Število moških, zaposlenih na upravnih enotah, se je v 
letu 2018 glede na leto 2017 zmanjšalo za 2, število žensk, zaposlenih na upravnih enotah, 
pa se je v letu 2018 glede na leto 2017 zmanjšalo za 10 (glej MJU, 2017–2018).  



















2092 33 1928 32 1729 43 
Od 30 do 
39 let 
8726 457 8216 442 7633 433 
Od 40 do 
49 let 
11.941 791 12.030 784 11.999 800 
Od 50 do 
59 let 
7817 872 8370 892 8898 858 
Nad 60 let 974 122 1153 148 1306 152 
Vir: MJU (2017, 2018, 2019) 
V tabeli 4 so prikazani podatki o številu zaposlenih glede na starostno skupino v državni 
upravi in na upravnih enotah. V letu 2016 je bilo v državni upravi največ zaposlenih v 
29 
starostni skupini od 40 do 49 let, in sicer je bilo 11.941 zaposlenih, na upravnih enotah pa 
je bilo največ zaposlenih v starostni skupini od 50 do 59 let, in sicer jih je bilo 872. V letu 
2017 je bilo v državni upravi največ zaposlenih v starostni skupini od 40 do 49 let, in sicer 
je bilo 12.030 zaposlenih, na upravnih enotah pa je bilo največ zaposlenih v starostni skupini 
od 50 do 59 let, in sicer jih je bilo 892. V letu 2018 je bilo v državni upravi največ zaposlenih 
v starostni skupini od 40 do 49 let, in sicer je bilo 11.999 zaposlenih, na upravnih enotah pa 
je bilo največ zaposlenih v starostni skupini od 50 do 59 let, in sicer jih je bilo 858. V državni 
upravi in na upravnih enotah je bilo v vseh treh letih najmanj zaposlenih v starostni skupini 
manj kot 30 let, in sicer je bilo v državni upravi leta 2016 število zaposlenih 2092, leta 2017 
je bilo število zaposlenih 1928 in leta 2018 je bilo število zaposlenih 1729. Na upravnih 
enotah pa je v enaki starostni skupini, torej v skupini manj kot 30 let, leta 2016 število 
zaposlenih znašalo 33, leta 2017 32 in leta 2018 43 (glej MJU, 2017–2018).  
Ugotovili smo, da imamo v slovenski državni upravi dve vrsti javnih uslužbencev, to so 
uradniki in strokovno-tehnični javni uslužbenci. V našem delu so pomembni tudi statistični 
podatki zaradi vzorca raziskovanja, na katerega se osredotočamo. Na podlagi statističnih 
podatkov smo ugotovili, da je v državni upravi zaposlenih več moških, medtem ko je na 
upravnih enotah več žensk.  
4.2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH V JAVNI UPRAVI 
Za ustrezno raven motivacije zaposlenih v javni upravi in motiviranje so vsekakor odgovorni 
tudi vodje v javni upravi. Izhajajoč iz tega je zato smiselno razumeti in pojasniti, kdo so vodje 
v javni upravi. V slovenskih predpisih, ki določajo področje javne uprave, nismo zasledili 
definiranega pojma »vodja«, zasledili pa smo opredelitev, kdo je odgovoren za aktivnosti, 
povezane z vodenjem zaposlenih v posamezni organizaciji javne uprave. Zakon o javnih 
uslužbencih (Uradni list RS, št. 63/07 – uradno prečiščeno besedilo, 65/08, 69/08 – ZTFI-A, 
69/08 – ZZavar-E in 40/12 – ZUJF) opredeli, da je položaj določen kot uradniško delovno 
mesto, na katerem se izvršujejo pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in 
organizacijo dela (80. člen). V javni upravi je vodenje zaposlenih povezano z uradniki na 
uradniških delovnih mestih s položajem. ZJU (80. člen) navaja naslednje položaje: 
− na ministrstvih: generalni direktor, generalni sekretar in vodje organizacijskih enot, 
− v organih v sestavi ministrstva: direktor in vodje organizacijskih enot, 
− na upravnih enotah: načelnik upravne enote in vodje organizacijskih enot, 
− v vladnih službah: direktor in vodje organizacijskih enot, 
− v upravah lokalnih skupnosti: direktor in vodje organizacijskih enot. 
V našem diplomskem delu razumemo, da imajo vodje v javni upravi pomembno nalogo s 
katero vplivajo na motivacijo zaposlenih. Motivacija zaposlenih je pomembna v vsaki 
organizaciji in enako pomembna je tudi v javni upravi. Zaposleni so tisti, od katerih je 
odvisna kakovost dela, zato je pomembno, da so dovolj motivirani za opravljanje delovnih 
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nalog. Raven motivacije zaposlenih pa je odvisna tudi od vodje, saj je vodja tisti, ki mora 
tudi motivirati zaposlene. Problem motiviranja zaposlenih v javni upravi se pojavlja zaradi 
okoliščin, kot so (Brejc, 2004, str. 63): 
− Mnenje javnosti ni naklonjeno javni upravi, saj obstajajo stereotipi, da zaposleni v 
javni upravi ne delajo nič oziroma delajo malo. Poleg tega krivijo javno upravo za 
napake drugih, na primer politike.  
− Zaposlenim niso jasni cilji, kar otežuje njihovo razumevanje povezave med njihovimi 
dosežki in uspešnostjo organizacije. 
− Ponekod v javni upravi so zaposleni preveč obremenjeni, saj imajo preveč dela in 
premalo časa.  
− Komunikacija v javni upravi je formalna in zapletena, velikokrat poteka v zaprtih 
krogih. 
− Zaposleni v javni upravi le redko dobijo priznanje za trud oziroma za dobro 
opravljeno delo. Tako politika kot tudi javnost ne želita videti dosežkov javne 
uprave. 
Da bi se motivacija zaposlenih v javni upravi izboljšala, morajo vodje uvesti določene 
spremembe. Zaposlenim je treba zagotoviti ustrezne delovne razmere in prijetno fizično 
delovno okolje. Delo je treba oblikovati tako, da bodo zaposleni lahko uporabljali svoje 
zmožnosti na način, ki jim bo omogočalo osebno in strokovno rast. Treba je uvesti delovni 
čas, ki je prijazen tako za zaposlene in za družino kot tudi za socialno in strokovno življenje. 
K večji motivaciji zaposlenih pa bi vplivala tudi uvedba timskega dela in komunikacija, saj bi 
tako zaposleni vedeli, kaj se dogaja in posledično bi lahko sodelovali pri odločanju v skladu 
s svojimi pristojnostmi (Brejc, 2004, str. 63–64). 
Organizacije v javni upravi morajo skrbeti za stalno motivacijo zaposlenih in uvajanje novih 
načinov motiviranja. Samo tako bodo organizacije uspešne in rezultati taki, kot si jih želijo. 
Zaradi domnevne preobremenjenosti zaposlenih v določenih organizacijah javne uprave je 
toliko bolj pomembno, da vodje spodbujajo svoje zaposlene in jim stojijo ob strani. K 
motivaciji zaposlenih pripomore tudi ustrezna komunikacija in nudenje podpore v primeru 
nastanka problemov.  
4.3 UGOTOVITVE DOSEDANJIH RAZISKOVANJ 
Raziskovanja, ki so bila do sedaj opravljena v javnem sektorju v Sloveniji in v tujini ter se 
nanašajo na motivacijo zaposlenih, so: 
− Vpliv motivacije zaposlenih na kakovost storitev na upravnih enotah (Tome, 2017). 
V raziskavi, ki je bila izvedena v Sloveniji, so na podlagi rezultatov ugotovili, da 
motivacijski dejavniki pripomorejo h kakovosti opravljenega dela. Kot 
najpomembnejši dejavnik se je izkazal »dobri odnosi z nadrejenimi«, kot najmanj 
pomemben dejavnik pa se je izkazal »redno spremljanje in ocenjevanje delovne 
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uspešnosti«. Ugotovili so tudi, da je največji demotivator, ki vpliva na zaposlene 
»neenakomerna porazdelitev in obremenitev dela«. Ugotovili so tudi, da sta za 
zaposlene motivacija in kakovostno opravljeno delo med seboj povezana.  
− Motivacija zaposlenih v egipčanskem javnem sektorju (Gould-Williams, Sayed 
Mostafa in Bottomley, 2015). Ena izmed ugotovitev v raziskavi je, da je motivacija 
javnih uslužbencev odvisna od stopnje povezanosti med vrednotami zaposlenega in 
vrednotami organizacije, prav tako je motivacija zaposlenih večja, če so njihovi cilji 
enaki ciljem organizacije. Posledično zaposleni niso pod stresom in lažje opravljajo 
svoje delo.  
− Kako motivirati zaposlene4 (Kušar, 2014). V raziskavi, ki je bila izvedena v Sloveniji, 
so na podlagi rezultatov ugotovili, da je za večino anketirancev plača pomemben 
dejavnik, takšnega mnenja je namreč 68 % vseh anketirancev. Prav tako so ugotovili, 
da anketirance najbolj motivirajo dobri odnosi in delo z izzivi.  
− Kako motivacija med učitelji vpliva na učinkovitost učencev v šoli? (Andersen, 
Heinesen in Pedersen, 2014). V raziskavi, ki je bila zvedena na Danskem, so 
ugotovili, da je visoka motivacija zaposlenih povezana z uspešnostjo učiteljev pri 
opravljanju dela, posledično so boljši rezultati pri učencih, ki jih učijo visoko 
motivirani zaposleni. Dobri rezultati so prisotni toliko časa, dokler jih učijo 
motivirani učitelji. Prav tako pa raziskovalci ugotavljajo, da je proučevanje 
motivacije v sistemih, kot je izobraževanje, dolg proces, rezultati niso vidni takoj, 
vendar bi bilo proučevanje motivacije na dolgi rok nadvse uporabno.  
− Dejavniki motivacije in zadovoljstva zaposlenih na občini Ivančna Gorica (Mišmaš, 
2013). V raziskavi so na podlagi rezultatov ugotovili, da sta na občini Ivančna Gorica 
motivacija in zadovoljstvo zadovoljiva. Rezultati so pokazali, da so zaposleni v 
povprečju zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, da so zaposleni ponosni na to, da so 
del kolektiva in da večina zaposlenih ne razmišlja o menjavi službe. Najpomembnejši 
motivacijski dejavnik, ki so ga izbrali zaposleni, je stalnost in varnost zaposlitve, 
temu sledijo dobri odnosi s sodelavci in nato prijetno delovno okolje. Kot najmanj 
pomemben motivacijski dejavnik pa se je izkazal dejavnik »možnost soodločanja pri 
delu«.  
− Izpodrivanje notranje motivacije v javnem sektorju (Georgellis, Iossa in Tabvuma, 
2011). V raziskavi, ki je bila izvedena v Veliki Britaniji, navajajo dokaz, da zunanje 
nagrade v javnem sektorju izpodrivajo notranjo motivacijo. Ugotovili so tudi, da so 
v javnem sektorju zunanje nagrade večje kot v zasebnem sektorju in da so 
motivirani zaposleni nagnjeni k službam v javnem sektorju, saj naj bi javni sektor 
zagotavljal višje zadovoljstvo z naravo dela in ponujal priložnosti za razvoj 
zaposlenih.  
− Motivacija zaposlenih v javni upravi5 (Čarman Bernard, 2009). V raziskavi, ki je bila 
izvedena v Sloveniji, so na podlagi rezultatov ugotovili, da je med zaposlenimi 
                                                     
4 V raziskavi so anketirali zaposlene, ki opravljajo različne poklice. Vrste poklicev niso navedli.  
5 V raziskavi niso navedli imena organizacije, poimenovali so jo organizacijska enota X. 
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najpomembnejši motivacijski dejavnik »možnost napredovanja«, najmanj 
pomemben motivacijski dejavnik pa »ugodnosti na delovnem mestu«. Poleg tega so 
ugotovili tudi to, da so zaposleni mnenja, da bi bilo treba izboljšati razmerja med 
plačnimi razredi, da bi se motiviranost zaposlenih povečala.  
Ugotovitve dosedanjih raziskovanj lahko povežemo z našo tematiko, saj lahko rezultate 
predhodnih raziskav, ki so bile opravljene v javni upravi, povežemo z rezultati naše 
raziskave in tako primerjamo stanje motivacije v izbranih upravnih enotah z ostalimi 
organizacijami javne uprave. 
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5 RAZISKAVA 
V okviru diplomskega dela je bila opravljena raziskava na upravnih enotah v jugovzhodnem 
delu Slovenije (Upravna enota Črnomelj, Upravna enota Metlika, Upravna enota Novo 
mesto). Z raziskavo smo želeli ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki najbolj vplivajo k večji 
motiviranosti in kateri najmanj, kateri način motiviranja s strani neposrednega vodje je za 
zaposlene najbolj pomemben in predvsem, kako so zaposleni zadovoljni s svojim 
neposrednim vodjem glede motiviranja zaposlenih.  
5.1 METODOLOGIJA RAZISKOVANJA 
V diplomskem delu je bila uporabljena kvantitativna metoda. Za zbiranje podatkov 
raziskave je bil uporabljen anketni vprašalnik, ki je bil zasnovan na spletnem portalu 1KA in 
nato preko elektronske pošte posredovan na upravne enote v jugovzhodni Sloveniji. 
Zaposleni so do anketnega vprašalnika dostopali s klikom na spletno povezavo, ki je bil 
dostopen od 29. 7. 2019 do 13. 8. 2019.  
Obdelava podatkov je potekala s pomočjo programa SPSS, Microsoft Office Excel in 
spletnega portala 1KA. Podatke smo najprej iz spletnega portala 1KA prenesli v Excel in nato 
v SPSS, kjer smo tudi računali aritmetične sredine, standardne odklone, standardne napake 
in p-vrednosti. 
Anketni vprašalnik je bil sestavljen iz 10 vprašanj. Prvih 5 vprašanj se je nanašalo na 
demografske podatke zaposlenih (spol, starost, izobrazba, delovna doba v organizaciji, 
vrsta zaposlitve). Sledila so vprašanja, ki so se nanašala na motiviranost zaposlenih.  
Pri šestem vprašanju so anketiranci ocenjevali pomembnost posameznih motivacijskih 
dejavnikov, pri čemer so stopnjo pomembnosti ocenjevali s pomočjo lestvice z vrednostmi 
od 1 do 5 (1 – popolnoma nepomembno, 2 – nepomembno, 3 – niti pomembno niti 
nepomembno, 4 – pomembno, 5 – zelo pomembno). V sklopu vprašanja je bilo navedenih 
25 motivacijskih dejavnikov, nekateri izmed njih so plača, dobri odnosi s sodelavci, dobri 
odnosi z neposrednim vodjo, zanimivo in izzivov polno delo, možnost napredovanja v višji 
naziv, sodelovanje pri sprejemanju odločitev itd. Pri oblikovanju tega vprašanja smo si 
pomagali z vprašalnikom iz raziskave Špele Udovč (2012). 
Pri sedmem vprašanju so anketiranci ocenjevali lastno motivacijo pri opravljanju dela, pri 
čemer so imeli za odgovor na voljo lestvico z vrednostmi od 1 do 5 (vrednost 1 – motivacija 
je zelo slaba, 2 – motivacija je slaba, 3 – motivacija je povprečna, 4 – motivacija je dobra, 5 
– motivacija je zelo dobra). Pri oblikovanju tega vprašanja smo si pomagali z vprašalnikom 
iz raziskave Nataše Jordan (2010). 
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Osmo vprašanje se je nanašalo na zadovoljstvo zaposlenih s trenutnim načinom motiviranja 
s strani neposrednega vodje. Anketiranci so imeli za dogovor na voljo lestvico z vrednostmi 
od 1 do 5 (1 – sploh nisem zadovoljen, 2 – nisem zadovoljen, 3 – niti zadovoljen niti 
nezadovoljen, 4 – sem zadovoljen, 5 – zelo sem zadovoljen). Pri oblikovanju vprašanja smo 
si pomagali z vprašalnikom iz raziskave Gregorja Markiča (2017). 
Pri devetem vprašanju so bile navedene različne oblike motiviranja, s katerimi vodja 
motivira zaposlene. Pri tem so anketiranci za vsako obliko ocenili stopnjo strinjanja, ali 
njihov neposredni vodja uporablja posamezno obliko. Za dogovor so imeli na voljo lestvico 
z vrednostmi od 1 do 5 (1 – nikakor se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti se ne strinjam 
niti se strinjam, 4 – se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). V sklopu vprašanja je bilo 
navedenih 11 oblik motiviranja (npr. me posluša, nudi mi strokovno oporo, mi zaupa, 
verjame vame, odkrito komunicira z menoj itd.). Pri oblikovanju vprašanja smo si pomagali 
z vprašalnikom iz raziskave Doroteje Nebec (2016). 
Deseto vprašanje se je nanašalo na trditev, da je motiviranje zaposlenih ključno za večjo 
uspešnost in učinkovitost zaposlenih na delovnem mestu. Pri tem vprašanju so imeli 
anketiranci za odgovor na voljo lestvico z vrednostmi od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 
– se ne strinjam, 3 – niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 – se strinjam, 5 popolnoma se 
strinjam). Pri oblikovanju tega vprašanja smo si pomagali z anketnim vprašalnikom iz 
raziskave Gregorja Markiča (2017).  
5.2 VZOREC RAZISKOVANJA 
Ciljna skupina, ki je bila proučevana, so bili zaposleni na upravnih enotah v jugovzhodni 
Sloveniji (Upravna enota Črnomelj, Upravna enota Metlika, Upravna enota Novo mesto). 
Upravna enota Črnomelj pokriva dve občini, in sicer občino Črnomelj in občino Semič. Na 
upravni enoti Črnomelj je zaposlenih 29 javnih uslužbencev. Upravna enota Metlika je bila 
ustanovljena za eno občino, to je občina Metlika. Na Upravi enoti Metlika je zaposlenih 18 
javnih uslužbencev. Upravna enota Novo mesto pokriva osem občin, to so mestna občina 
Novo mesto, občina Dolenjske Toplice, občina Mirna Peč, občina Šentjernej, občina 
Šmarješke Toplice, občina Škocjan, občina Straža in občina Žužemberk. Upravna enota 






Tabela 5: Vzorec in populacija raziskovanja 











V tabeli 5 sta prikazana vzorec naše raziskave in populacija vseh zaposlenih na upravnih 
enotah v jugovzhodnem delu Slovenije. V sklopu postopka pridobivanja podatkov naše 
raziskave smo pridobili podatke od 72 zaposlenih, kar predstavlja 62,6 % vseh zaposlenih 
na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije, saj je vseh zaposlenih skupaj 115.  
Tabela 6: Število zaposlenih glede na spol 
 f % 
Moški 16 22 % 
Ženske 56 78 % 
Skupaj 72 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 6 prikazuje število anketirancev glede na spol. Na podlagi rezultatov ugotovimo, da 
je v raziskavi sodelovalo 72 anketirancev z upravnih enot v jugovzhodni Sloveniji (Upravna 
enota Črnomelj, Upravna enota Metlika, Upravna enota Novo mesto), od tega 56 žensk, kar 
predstavlja 78 % vseh sodelujočih, in 16 moških, kar predstavlja 22 % vseh sodelujočih. 
Tabela 7: Število zaposlenih glede na starost 
 f % 
Do 20 let 0 0 % 
Od 21 do 30 let 6 8 % 
Od 31 do 40 let 20 28 % 
Od 41 do 50 let 31 43 % 
Nad 51 let 15 21 % 
Skupaj 72 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 7 prikazuje število anketirancev na upravnih enotah, ki so sodelovali v naši raziskavi, 
in sicer glede na starost. Največ zaposlenih, in sicer 31, jih je starih med 41 in 50 let, kar 
predstavlja 43 % vseh sodelujočih. 20 zaposlenih je starih med 31 in 40 let, kar predstavlja 
28 % vseh sodelujočih, 15 zaposlenih je starih nad 51 let, kar predstavlja 21 % vseh 
sodelujočih, in 6 zaposlenih je starih med 21 in 30 let, kar predstavlja 8 % vseh sodelujočih. 
V starostni skupini do 20 let ni nobenega zaposlenega. 
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Tabela 8: Število zaposlenih glede na izobrazbo 
 f % 
Osnovnošolska 0 0 % 
Srednješolska 6 8 % 
Višješolska izobrazba 7 10 % 
Specializacija 0 0 %   
Visokošolska strokovna 
izobrazba (prejšnja) 
18 25 % 
Visokošolska strokovna 
izobrazba (1. stopnja, VS) 
16 22 % 
Univerzitetna izobrazba 
(prejšnja) 
11 15 % 
Univerzitetna izobrazba (1. 
stopnja, UNI) 
0 0 % 
Magisterij znanosti 5 7 % 
Magistrska izobrazba (2. stopnja) 9 13 % 
Doktorat 0 0 % 
Skupaj 72 100 % 
Vir: lasten 
V tabeli 8 je predstavljen vzorec anketirancev naše raziskave glede na doseženo izobrazbo. 
Največ anketirancev v našem vzorcu ima doseženo visokošolsko strokovno izobrazbo 
(prejšnjo), in sicer jih je 18, kar predstavlja 25 % vseh sodelujočih. Sledijo anketiranci z 
visokošolsko strokovno izobrazbo (1. stopnja, VS), le-teh je 16, kar predstavlja 22 % vseh 
sodelujočih. Na tretjem mestu so anketiranci z univerzitetno izobrazbo (prejšnjo), in sicer 
jih je 11, kar predstavlja 15 % vseh sodelujočih. Sledijo anketiranci z magistrsko izobrazbo 
(2. stopnja), le-teh je 9 (13 % vseh sodelujočih), 7 (10 % vseh sodelujočih) anketirancev ima 
višješolsko izobrazbo, 6 (8 % vseh sodelujočih) anketirancev ima srednješolsko izobrazbo in 
5 (7 % vseh sodelujočih) anketirancev ima magisterij znanosti. Nihče med anketiranci nima 
dosežene osnovnošolske izobrazbe, specializacije, univerzitetne izobrazbe (1. stopnja, UNI) 







Tabela 9: Število zaposlenih glede na delovno dobo na upravni enoti 
 f % 
Do 5 let 7 10 % 
Od 6 do 10 let 8 11 % 
Od 11 do 15 let 16 22 % 
Od 16 do 20 let 11 15 % 
Nad 21 let 30 42 % 
Skupaj 72 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 9 prikazuje število anketirancev glede na to, koliko let so že zaposleni na upravni 
enoti. Pri tem so lahko izbirali med 5 skupinami. 30 anketirancev, kar predstavlja 42 % vseh 
sodelujočih, je na upravni enoti že več kot 21 let. 16 anketirancev, kar predstavlja 22 %, je 
na upravni enoti od 11 do 15 let, 11 anketirancev, kar predstavlja 15 % vseh sodelujočih, je 
na upravni enoti od 16 do 20 let, 8 anketirancev, kar predstavlja 11 % vseh sodelujočih, je 
na upravni enoti od 6 do 10 let, najmanj anketirancev, in sicer 7, kar predstavlja 10 % vseh 
sodelujočih, pa je na upravni enoti manj kot 5 let. 
Tabela 10: Število zaposlenih glede na vrsto zaposlitve 
 f % 
Določen čas 7 10 % 
Nedoločen čas 65 90 % 
Skupaj 72 100 % 
Vir: lasten 
V raziskavi je sodelovalo največ anketirancev iz upravnih enot v jugovzhodnem delu 
Slovenije, ki so zaposleni za nedoločen čas, in sicer je takšnih 65, kar predstavlja 90 % vseh 
sodelujočih (tabela 10). Zelo malo je v vzorcu naše raziskave takšnih anketirancev, ki so 
zaposleni za določen čas. Slednjih je samo 7, kar predstavlja 10 % vseh sodelujočih.  
5.3 REZULTATI RAZISKOVANJA 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati raziskave. Vprašanja so bila zaprtega tipa, kar 
omogoča enostavnejšo analizo in interpretacijo rezultatov.  
V raziskavi smo ugotavljali, kako pomembni so različni motivacijski dejavniki za zaposlene 
na upravnih enotah. Tabela 11 prikazuje motivacijske dejavnike, ki so pomembni za 
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zaposlene na upravnih enotah v jugovzhodni Sloveniji. Pri tem vprašanju so zaposleni za 
vsak motivacijski dejavnik določili stopnjo (vrednost) pomembnosti oziroma kako je 
posamezen motivacijski dejavnik pomemben zanje na upravni enoti. Pri tem so upoštevali 
naslednje vrednosti: 1 – popolnoma nepomembno, 2 – nepomembno, 3 – niti pomembno, 
niti nepomembno, 4 – pomembno in 5 – zelo pomembno. 






Dobri odnosi z neposrednim vodjo. 4,7 0,57 
Dobri odnosi s sodelavci. 4,7 0,58 
Vzdušje v organizaciji. 4,4 0,72 
Možnost napredovanja v višji plačni razred. 4,4 0,69 
Možnost napredovanja v višji naziv. 4,3 0,68 
Stil vodenja, ki ga uporablja neposredni vodja. 4,3 0,71 
Ustrezni delovni pogoji (oprema za delo, svetel in zračen 
prostor, stol, ki mi omogoča varno in zdravo delo ipd.). 
4,3 0,72 
Varnost/stabilnost zaposlitve. 4,3 0,77 
Možnost strokovnega razvoja. 4,3 0,73 
Samostojnost in svoboda pri delu. 4,3 0,75 
Visoka raven organizacijske kulture.  4,2 0,79 
Ugodna razporeditev delovnega časa. 4,2 0,74 
Možnost izobraževanja. 4,2 0,76 
Plača. 4,2 0,86 
Pohvala za dobro opravljeno delo od neposrednega 
vodje.  
4,1 0,84 
Možnost osebnega razvoja.  4,1 0,80 
Zanimivo in izzivov polno delo. 4,1 0,78 
Zahtevnost dela. 4 0,70 
Prejemanje pozitivnih povratnih informacij in pohval o 
mojem delu neposredno od strank. 
4 0,83 
Odgovornost za odločanje pri opravljanju dela.  4 0,82 
Sodelovanje pri delu s sodelavci. 4 0,81 
Sodelovanje pri sprejemanju odločitev. 4 0,73 
Možnost odobritve izplačila povečanega obsega dela. 3,9 1,06 
Pohvala za dobro opravljeno delo od sodelavcev. 3,8 0,82 
Javno priznanje za dobro opravljeno delo neposredno 




V tabeli 11 so prikazane povprečne vrednosti za vsak naveden motivacijski dejavnik. 
Ugotovimo lahko, da so vsi navedeni motivacijski dejavniki ocenjeni s povprečno vrednostjo 
nad 3,5, kar pomeni, da so vsi motivacijski dejavniki pomembni za zaposlene na upravnih 
enotah. Če gledamo povprečne vrednosti, ugotovimo, da so zaposleni kot najpomembnejša 
motivacijska dejavnika ocenili »dobre odnosi z neposrednim vodjo« in »dobre odnosi s 
sodelavci«; oba imata povprečno oceno 4,7.  
Kot najmanj pomemben motivacijski dejavnik so zaposleni ocenili »javno priznanje za 
dobro opravljeno delo neposredno od vodstva upravne enote«; povprečna vrednost le-
tega znaša 3,5. Na tretje mesto glede na najpomembnejše motivacijske dejavnike so 
zaposleni postavili motivacijska dejavnika »vzdušje v organizaciji« in »možnost 
napredovanja v višji plačni razred«, oba s povprečno vrednostjo 4,4.  
Na podlagi pridobljenih rezultatov o motivacijskih dejavnikih lahko ugotovimo, da so za 
anketirance (zaposlene) na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije 
najpomembnejši motivacijski dejavniki dobri odnosi z neposrednim vodjo in dobri odnosi s 
sodelavci, da pa so prisotni dobri odnosi mora biti tudi vzdušje v organizaciji dobro.  
V raziskavi smo želeli izvedeti, kakšna je motivacija zaposlenih na upravnih enotah. Sedmo 
vprašanje se je tako nanašalo na ocenjevanje lastne motivacije zaposlenih pri opravljanju 
dela na upravni enoti. 
Grafikon 1: Lastna motivacija pri opravljanju dela na upravni enoti 
 
Vir: lasten 
Kot prikazuje grafikon 1, je največ anketiranih izbralo trditev, da je motivacija pri 



















Motivacija je slaba. Motivacija je
povprečna.
Motivacija je dobra. Motivacija je zelo
dobra.
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vseh sodelujočih. 20 anketiranih je izbralo trditev, da je motivacija pri opravljanju dela 
povprečna, kar predstavlja 28 % vseh sodelujočih, in 15 anketiranih je izbralo trditev, da je 
motivacija pri opravljanju dela zelo dobra, kar predstavlja 21 % vseh sodelujočih. Nihče 
izmed zaposlenih ni izbral trditve, da je motivacija zelo slaba. Na podlagi rezultatov lahko 
ugotovimo, da so zaposleni na upravnih enotah v jugovzhodni Sloveniji zadovoljni z 
motivacijo, saj so le 4 izbrali trditev, da je motivacija slaba, kar predstavlja 6 % vseh 
sodelujočih. 
V raziskavi smo želeli tudi ugotoviti, kako so zaposleni zadovoljni s trenutnim načinom 
motiviranja, ki ga uporablja neposredni vodja. Pri osmem vprašanju smo zato zaposlene 
vprašali, ali so zadovoljni s trenutnim načinom motiviranja s strani neposrednega vodje.  




Kot je razvidno z grafikona 2, so imeli zaposleni za odgovor na izbiro 5 vrednosti (1 – sploh 
nisem zadovoljen, 2 – nisem zadovoljen, 3 – niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 – sem 
zadovoljen, 5 – zelo sem zadovoljen). S trenutnim načinom motiviranja je zelo zadovoljnih 
10 zaposlenih, kar predstavlja 14 % vseh sodelujočih. Največ anketiranih zaposlenih, in sicer 
33, jih je izbralo trditev, da so zadovoljni s trenutnim načinom motiviranja s strani 
neposrednega vodje, kar predstavlja 46 % vseh sodelujočih. S trenutnim načinom 
motiviranja s strani neposrednega vodje ni zadovoljnih niti nezadovoljnih 21 anketiranih, 
kar predstavlja 29 % vseh sodelujočih in 8 anketiranih ni zadovoljnih s trenutnim načinom 
motiviranja, kar predstavlja 11 % vseh sodelujočih. Nihče izmed zaposlenih ni izbral trditve 



















Nisem zadovoljen. Niti zadovoljen, niti
nezadovoljen.
Sem zadovoljen. Zelo sem zadovoljen.
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Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko ugotovimo, da so anketirani zaposleni, ki so 
sodelovali v naši raziskavi zadovoljni z načinom motiviranja, ki ga uporablja njihov 
neposredni vodja, saj je samo 8 zaposlenih nezadovoljnih s trenutnim načinom motiviranja, 
ostali (64) pa so bodisi zadovoljni bodisi zelo zadovoljni ali pa niso niti zadovoljni niti 
nezadovoljni.  
Poleg tega da smo želeli ugotoviti, ali so zaposleni zadovoljni s trenutnim načinom 
motiviranja s strani neposrednega vodje, nas je zanimalo tudi, na kakšen način vodja 
motivira svoje zaposlene. Tako smo pri devetem vprašanju navedli različne načine 
motiviranja, ki jih lahko uporablja vodja, zaposleni pa so za vsak naveden način določili, v 
kolikšni meri se strinjajo, ali njihov neposredni vodja uporablja posamezen način 
motiviranja. Pri tem so upoštevali naslednje vrednosti: 1 – nikakor se ne strinjam, 2 – se ne 
strinjam, 3 – niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 – se strinjam in 5 – popolnoma se strinjam. 
Tabela 12: Načini motiviranja zaposlenih s strani neposrednega vodje 
Način motiviranja Povprečna vrednost Standardni odklon 
Mi zaupa. 4,2 0,81 
Verjame vame. 4,1 0,76 
Odkrito komunicira z menoj. 4,1 0,94 
Daje mi veliko svobode pri opravljanju dela. 3,9 0,83 
Daje mi strokovno oporo. 3,9 0,90 
Omogoča mi možnosti za strokovni razvoj. 3,9 0,87 
Odraža pozitiven zgled. 3,9 0,81 
Me pohvali. 3,9 0,89 
Me posluša. 3,9 0,79 
Me spodbuja. 3,8 0,95 
Daje mi čustveno oporo. 3,5 1,01 
Vir: lasten 
V tabeli 12 so prikazane povprečne vrednosti za vsak naveden način motiviranja, med 
katerimi so lahko izbirali anketiranci. Kot najbolje ocenjen način motiviranja zaposlenih s 
strani neposrednega vodje se je izkazal način »mi zaupa«, s povprečno vrednostjo 4,2. Na 
drugem mestu sta načina »verjame vame« in »odkrito komunicira z menoj«, oba s 
povprečno vrednostjo 4,1. Na tretjem mestu so »daje mi veliko svobode pri opravljanju 
dela«, »daje mi strokovno oporo«, »omogoča mi možnosti s strokovnim razvojem«, 
»odraža pozitiven zgled«, »me pohvali« in »me posluša«, vsi ocenjeni s povprečno 
vrednostjo 3,9. Na predzadnjem mestu je način motiviranja »me spodbuja«, s povprečno 
vrednostjo 3,8 in na zadnjem mestu »daje mi čustveno oporo«, s povprečno vrednostjo 3,5. 
Na osnovi rezultatov raziskave ugotavljamo, da vodje v največji meri prispevajo k večji 
motiviranosti zaposlenih tako, da jim zaupajo, poleg tega pa je pomembno tudi, da vodja 
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verjame v svoje zaposlene in odkrito komunicira z njimi. Kombinacija vsega tega očitno 
prispeva k temu, da zaposleni občutijo stanje, ki povzroči, da se počutijo motivirane za delo. 
V raziskavi nas je tudi zanimalo, v kolikšni meri se zaposleni strinjajo s trditvijo, da je 
motiviranje zaposlenih ključno za večjo uspešnost in učinkovitost zaposlenih na delovnem 
mestu. Na podlagi tega smo oblikovali deseto vprašanje. 




Zaposleni so pri desetem vprašanju ocenjevali trditev, da je motiviranje zaposlenih ključno 
za večjo uspešnost in učinkovitost zaposlenih na delovnem mestu. Pri tem so imeli za 
dogovor na izbiro pet vrednosti. Kot je razvidno iz grafikona 3, se je največ anketirancev 
(zaposlenih) popolnoma strinjalo z navedeno trditvijo, in sicer kar 46, kar predstavlja 64 % 
vseh sodelujočih. 19 anketirancev se je strinjalo z navedeno trditvijo, kar predstavlja 26 % 
vseh sodelujočih, 6 anketirancev se z navedeno trditvijo ni niti strinjalo niti ni strinjalo, kar 
predstavlja 8 % vseh sodelujočih. Med vsemi anketiranci je bil samo en, ki se z navedeno 
trditvijo ni strinjal, kar predstavlja 1 % vseh sodelujočih, in nihče izmed anketirancev se z 
















Sploh se ne strinjam. Se ne strinjam. Niti se strinjam, niti
se ne strinjam.
Se strinjam. Popolnoma se
strinjam.
43 
5.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V okviru diplomskega dela so se preverjale tri hipoteze, ki jih lahko potrdimo ali zavrnemo 
na podlagi rezultatov raziskave. 
H1: Motivacija zaposlenih na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije je nizka.  









Kako bi ocenili lastno 
motivacijo pri opravljanju 
dela na upravni enoti? 
72 3,82 0,828 0,098 0,000 
Vir: lasten 
Prvo hipotezo v našem diplomskem delu smo oblikovali z namenom, da preverimo kakšna 
je motivacija na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije. Predpostavljali smo, da 
je motivacija nizka in zato smo hipotezo 1 tudi oblikovali na takšen način. Na podlagi analize 
rezultatov in statističnih izračunov (tabela 13) ugotavljamo, da povprečna vrednost in 
standardni odklon (M = 3,82, SE = 0,828) kažeta na to, da je motivacija zaposlenih v 
jugovzhodnem delu Slovenije na preučevanem vzorcu visoka. Če je p-vrednost (statistična 
značilnost) manjša ali enaka 0,05 (p<=0,05), potem lahko z večjo gotovostjo (95 %) 
posplošimo rezultate iz vzorca na populacijo. V našem primeru je p-vrednost manjša od 0,5 
(p = 0,000), zato lahko z večjo gotovostjo trdimo, da je motivacija zaposlenih na upravnih 
enotah v jugovzhodnem delu Slovenije visoka. Prvo hipotezo tako zavrnemo. 
Tabela 14: Primerjava motivacije med spoloma 
 

















moški 16 3,88 0,806 0,202 
0,302 0,763 
ženski 56 3,80 0,840 0,112 
Vir: lasten 
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V okviru prve hipoteze smo dodatno preverjali, ali obstajajo razlike med spoloma pri 
motivaciji. Zanimalo nas je, kateri spol je bolj motiviran. Želeli smo preveriti, ali spol vpliva 
na motivacijo zaposlenih na upravnih enotah. To smo preverjali z neodvisnim t-testom. T-
test uporabimo, če želimo preveriti razlike med različnimi skupinami ljudi. Če je p-vrednost 
manjša kot 0,05 (p < 0,05), lahko predvidevamo, da sta skupini različni. Na podlagi 
statistične analize (tabela 14) ugotavljamo, da imajo v našem vzorcu pri motivaciji moški 
večje povprečje (M = 3,88, SE = 0,806) kot ženske (M = 3,80, SE = 0,840). Ker pa je p-
vrednost večja kot 0,05 (p = 0,763), ne moremo trditi, da med spoloma obstajajo razlike ali 
da je kateri spol bolj motiviran kot drugi. 
H2: Dejavnik, ki v največji meri vpliva na motivacijo zaposlenih na upravnih enotah v 




Tabela 15: Analiza motivacijskih dejavnikov glede na pomembnost 







Dobri odnosi z neposrednim vodjo. 72 4,71 ,568 ,067 ,000 
Dobri odnosi s sodelavci. 72 4,68 ,577 ,068 ,000 
Možnost napredovanja v višji plačni 
razred. 
72 4,44 ,690 ,081 ,000 
Vzdušje v organizaciji. 72 4,39 ,723 ,085 ,000 
Možnost napredovanja v višji naziv. 72 4,35 ,858 ,101 ,000 
Samostojnost in svoboda pri delu. 72 4,32 ,747 ,088 ,000 
Ustrezni delovni pogoji (oprema za delo, 
svetel in zračen prostor, stol, ki mi 
omogoča varno in zdravo delo ipd.). 
72 4,28 ,716 ,084 ,000 
Možnost strokovnega razvoja. 72 4,26 ,731 ,086 ,000 
Varnost/stabilnost zaposlitve. 72 4,26 ,769 ,091 ,000 
Stil vodenja, ki ga uporablja neposredni 
vodja.  
72 4,26 ,712 ,084 ,000 
Možnost izobraževanja. 72 4,24 ,760 ,090 ,000 
Ugodna razporeditev delovnega časa. 72 4,22 ,736 ,087 ,000 
Visoka raven organizacijske kulture. 72 4,22 ,791 ,093 ,000 
Plača. 72 4,17 ,856 ,101 ,000 
Pohvala za dobro opravljeno delo od 
neposrednega vodje. 
72 4,13 ,838 ,099 ,000 
Zanimivo in izzivov polno delo. 72 4,11 ,779 ,092 ,000 
Možnost osebnega razvoja. 72 4,08 ,801 ,094 ,000 
Sodelovanje pri sprejemanju odločitev. 72 4,00 ,732 ,086 ,000 
Odgovornost za odločanje pri 
opravljanju dela. 
72 4,00 ,822 ,097 ,000 
Sodelovanje pri delu s sodelavci. 72 3,96 ,813 ,096 ,000 
Prejemanje pozitivnih povratnih 
informacij in pohval o mojem delu 
neposredno od strank. 
72 3,96 ,830 ,098 ,000 
Zahtevnost dela. 72 3,96 ,701 ,083 ,000 
Možnost odobritve izplačila povečanega 
obsega dela. 
72 3,90 1,064 ,125 ,000 
Pohvala za opravljeno delo od 
sodelavcev. 
72 3,81 ,816 ,096 ,000 
Javno priznanje za dobro opravljeno 
delo neposredno od vodstva upravne 
enote. 
72 3,51 1,035 ,122 ,000 
Vir: lasten 
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Drugo hipotezo v našem diplomskem delu smo oblikovali z namenom, da preverimo, ali 
motivacijski dejavnik »dobri odnosi s sodelavci« predstavlja tisti motivacijski dejavnik, ki v 
največji meri vpliva na motivacijo zaposlenih na upravnih enotah v jugovzhodnem delu 
Slovenije. 
Povprečje in standardni odklon (M = 4,68, SE = 0,57) pri motivacijskem dejavniku »dobri 
odnosi s sodelavci« kažejo na to, da je motivacijski dejavnik po pomembnosti pri zaposlenih 
na upravni enoti visoko na lestvici. Vendar ima motivacijski dejavnik »dobri odnosi z 
neposrednim vodjo« večjo aritmetično sredino (M = 4,71, SE = 0,568). Na podlagi 
izračunanih aritmetičnih sredin ne moremo trditi, da so dobri odnosi s sodelavci tisti 
motivacijski dejavnik, ki v največji meri vpliva na motivacijo zaposlenih. Čeprav je med 
motivacijskima dejavnikoma majhna razlika, drugo hipotezo zavrnemo. 
H3: Zaposleni na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije niso zadovoljni s 
trenutnim načinom motiviranja s strani neposrednega vodje. 








Ali ste zadovoljni s 
trenutnim načinom 
motiviranja s strani 
neposrednega vodje? 
72 3,63 0,86 0,102 p = 0,000 
Vir: lasten  
Tretjo hipotezo v našem diplomskem delu smo oblikovali z namenom, da preverimo, kako 
zadovoljni so zaposleni na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije s trenutnim 
načinom motiviranja s strani neposrednega vodje zaposlenih. V tabeli 16 so predstavljeni  
statistični izračuni v obliki povprečne vrednosti in standardnega odklona (M = 3,63, SE = 
0,86), ki kažeta na to, da je zadovoljstvo z načinom motiviranja s strani neposrednega vodje 
na ravni zadovoljivega zadovoljstva. V našem primeru je p-vrednost manjša od 0,5 (p = 
0,000), zato lahko z večjo gotovostjo trdimo, da so zaposleni na upravnih enotah v 
jugovzhodnem delu Slovenije zadovoljni s trenutnim načinom motiviranja s strani 
neposrednega vodje. Tretjo hipotezo tako zavrnemo. 
5.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Rezultati raziskave so pokazali, da so zaposleni v večini (60 %) zadovoljni ali zelo zadovoljni 
z načinom motiviranja, ki ga uporablja njihov neposredni vodja, prav tako so v večini (67 %) 
mnenja, da je motivacija na upravni enoti dobra oziroma zelo dobra. Kljub dobrim 
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rezultatom je pomembno, da vodje še naprej skrbijo za dobro motivacijo zaposlenih in 
skušajo le-to še izboljšati, da bodo zaposleni še bolj motivirani za opravljanje svojega dela. 
Zaposleni so kot najpomembnejši motivacijski dejavnik ocenili dobre odnose z 
neposrednim vodjo (povprečna vrednost 4,7), na drugo mesto pa so po ocenah postavili 
dobre odnose s sodelavci (povprečna vrednost 4,7). Na osnovi tega lahko ocenimo, da 
zaposleni na upravnih enotah v jugovzhodni Sloveniji vse večji poudarek pripisujejo dobrim 
odnosom v organizaciji, saj odnosi v veliki meri prispevajo k načinu dela. Če so odnosi slabi, 
potem zaposleni nimajo zadostne motivacije za delo kot jo imajo v primeru, če so odnosi 
znotraj organizacije primerni. Pomembno je torej, da vodje skrbijo za zaposlene in z njimi 
ustvarijo »čustveno vez«, s katero se oblikujejo dobri odnosi, ki pripomorejo k večji 
motiviranosti zaposlenih.  
Na podlagi rezultatov lahko ugotovimo, da je pri vseh navedenih motivacijskih dejavnikih 
povprečna vrednost znašala več kot 3,5, kar pomeni, da so vsi motivacijski dejavniki 
pomembni za zaposlene na upravnih enotah. Kot najmanj pomemben motivacijski dejavnik 
(povprečna vrednost 3,5) so zaposleni ocenili »javno priznanje za dobro opravljeno delo 
neposredno od vodstva upravne enote«. Na podlagi tega lahko ugotovimo, da zaposlenim 
javna priznanja ne predstavljajo tako velikega vira motiviranja, temveč so zanje 
pomembnejši odnosi tako z neposrednim vodjo kot s sodelavci. Menimo, da je javno 
priznanje ocenjeno kot najmanj pomemben motivacijski dejavnik zato, ker je priznanje 
nekaj, kar zaposleni prejmejo in je pomembno v tistem trenutku oziroma ima takrat zelo 
veliko vlogo, nato pa se na priznanje sčasoma pozabi, odnosi pa so tisti, ki so na delovnem 
mestu ves čas prisotni in se jim ne da izogniti, zato so toliko bolj pomembni za zaposlene in 
tudi ocenjeni kot najpomembnejši motivacijski dejavnik.  
Raziskava je tudi pokazala, da lahko vodje pomembno vplivajo na motivacijo zaposlenih na 
upravnih enotah v jugovzhodni Sloveniji na način, da jim izkazujejo oziroma posredujejo 
informacije, da jim zaupajo. Namreč s tem, ko zaposleni občutijo, da jim vodja zaupa, jih 
tudi najbolj motivira. Zaposleni so ocenili, da je način »mi zaupa« najpogostejša oblika 
motiviranja, ki ga uporabljajo neposredni vodje. Zaupanje je zelo pomembno, saj se 
zaposleni tako počutijo sprejete s strani vodje in imajo občutek, da so del nekega sistema, 
kar pozitivno vpliva na njih in na njihovo motivacijo. Poleg tega so rezultati pokazali, da 
vodje kot obliko motiviranja uporabljajo tudi odkrito komunikacijo in držo, da verjamejo v 
zaposlene (»verjame vame«). Komunikacija je zelo pomembna, saj tako zaposleni vedo, kaj 
misli vodja o njihovem delu, kaj delajo prav in kaj ne, kaj bi lahko izboljšali pri svojem delu 
ipd. Prav tako je pomembno, da vodja verjame v zaposlene, saj jih na ta način tudi spodbuja, 
ko jim pri delu ne gre najbolje, in jim da vedeti, da zmorejo premagati vsako oviro, ki se 
pojavi na delovnem mestu.  
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Glede na to, da se večina (90 %) zaposlenih strinja oziroma popolnoma strinja s trditvijo, da 
je motivacija zaposlenih ključna za večjo uspešnost in učinkovitost zaposlenih na delovnem 
mestu, je pomembno, da vodje na upravnih enotah še naprej skrbijo za motivacijo 
zaposlenih in jo skušajo še izboljšati. Izkazalo se je, da motivacija na upravnih enotah ni tako 
slaba, kot smo sprva predvidevali, vendar je kljub temu še možnost za izboljšave, da bo le- 
ta še večja.  
Na podlagi rezultatov raziskave, ki so pokazali, da so za zaposlene najpomembnejši odnosi 
z neposrednim vodjo, je ključno, da vodje ohranijo dobre odnose z zaposlenimi oziroma jih 
še izboljšajo. Pomembno je, da se odnosi ne poslabšajo, saj se bo v tem primeru posledično 
zmanjšala raven stanja motivacije zaposlenih. Vodje morajo še naprej delovati v smeri 
motiviranja zaposlenih in poiskati še kakšen način, s katerim bi izboljšali motiviranost 
zaposlenih. Čeprav je zelo malo zaposlenih mnenja, da je motivacija slaba in niso zadovoljni 
z načini motiviranja, ki jih uporablja neposredni vodja, se lahko vodje trudijo in delujejo v 
smeri, da bo še manj zaposlenih takšnega mnenja. Tako se bo motivacija zaposlenih še 





Motiviranje zaposlenih je v modernem svetu ključnega pomena za doseganje uspehov v 
vsaki organizaciji. Zaposleni so ključen element vsake organizacije, zato je pomembno, da 
vodje skrbijo zanje in se trudijo, da le-ti opravljajo svoje delo tako, kot si želijo, ob tem pa 
jim delo ne predstavlja napora. Da bi zaposleni svoje delo opravljali z zadovoljstvom je 
ključno, da so za delo motivirani, kajti samo motivirani zaposleni bodo dosegali zastavljene 
cilje in posledično prispevali k uspehom in rasti organizacije. Vodje so tisti, ki morajo najti 
načine, s katerimi bodo uspešno vplivali na zaposlene oziroma jih motivirali. Pri tem je 
pomembno zavedanje vodij, da so si zaposleni med seboj različni, kar pomeni, da ne 
motivira vsakega zaposlenega ista stvar. Pomembno je, da vodje spoznajo svoje zaposlene 
in ugotovijo, kateri način motiviranja je za vsakega posameznika najboljši.  
S pomočjo anketnega vprašalnika smo pridobili podatke na upravnih enotah v 
jugovzhodnem delu Slovenije. Na podlagi rezultatov lahko ugotovimo, da je na upravnih 
enotah v jugovzhodni Sloveniji motivacija dobra (povprečna vrednost 3,8) in da so v 
povprečju zaposleni dokaj zadovoljni s trenutnim načinom motiviranja s strani 
neposrednega vodje (povprečna vrednost 3,6). Zaposleni na upravnih enotah so kot 
najpomembnejše motivacijske dejavnike ocenili dobre odnose z neposrednim vodjo (4,7), 
dobre odnose s sodelavci (4,7), vzdušje v organizaciji (4,4), možnost napredovanja v višji 
plačni razred (4,4) in možnost napredovanja v višji naziv (4,3).  
Vodje so tisti, ki lahko vplivajo in pripomorejo k večji motiviranosti zaposlenih. Pomembno 
je, da izberejo tisti način motiviranja, ki bo prinesel najboljši rezultat. Zaposleni so v 
raziskavi ocenili, da njihov neposredni vodja uporablja več načinov za motiviranje, kot 
najpogostejše in najboljše načine motiviranja pa so ocenili način »mi zaupa« (4,2), »verjame 
vame« (4,1) in »odkrito komunicira z menoj« (4,1). Vse to je zelo pomembno, saj dobijo 
zaposleni tako občutek, da pripadajo organizaciji, da so cenjeni in vedo, da se lahko vedno 
obrnejo na svojega vodjo, ki jim bo pomagal. 
V diplomskem delu smo si zastavili tri hipoteze, ki smo jih preverjali na podlagi rezultatov 
naše raziskave. Prva hipoteza je bila: »Motivacija zaposlenih na upravnih enotah v 
jugovzhodnem delu Slovenije je nizka.« Analiza rezultatov je pokazala, da motivacija 
zaposlenih ni nizka, temveč je dobra (povprečna vrednost 3,8), zato smo prvo hipotezo 
zavrnili. Druga hipoteza se je glasila: »Dejavnik, ki v največji meri vpliva na motivacijo 
zaposlenih na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije, so dobri odnosi s sodelavci. 
Zaposleni na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije so v raziskavi kot 
najpomembnejši motivacijski dejavnik ocenili dobre odnose z neposrednim vodjo. Dobri 
odnosi s sodelavci pa so se glede na oceno pomembnosti motivacijskih dejavnikov uvrstili 
na drugo mesto, zato smo drugo hipotezo zavrnili. Pri tem pa je smisleno upoštevati, da gre 
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tudi pri odnosu z vodji za pomeben stik oziroma odnos. Tretja hipoteza se je glasila: 
»Zaposleni na upravnih enotah v jugovzhodnem delu Slovenije niso zadovoljni s trenutnim 
načinom motiviranja s strani neposrednega vodje.« Rezultati raziskave so pokazali, da so 
zaposleni na upravnih enotah v povprečju zadovoljni s trenutnim načinom motiviranja 
(povprečna vrednost 3,6), zato smo tudi tretjo hipotezo zavrnili.  
Na podlagi rezultatov raziskave lahko ugotovimo, da rezultati niso tako slabi, kot smo na 
začetku predpostavljali. Za vodje je ključno, da še naprej skrbijo za to, da so zaposleni 
motivirani in se trudijo, da se bo motiviranost povečevala in ne zmanjševala. Da pa bi bili 
zaposleni dovolj motivirani, je pomembno, da vodje dobro poznajo svoje zaposlene, saj 
lahko na podlagi tega izberejo najustreznejši način motiviranja in tako pripomorejo k večji 
motiviranosti. Ključno je, da ohranijo dobre odnose oziroma jih še izboljšajo, saj so dobri 
odnosi tisti, ki v največji meri vplivajo na raven motivacije zaposlenih na upravnih enotah. 
Kljub temu, da rezultati raziskave ne kažejo na nizko motivacijo zaposlenih na upravnih 
enotah, je še vedno prostor za izboljšave, kajti rezultati še vedno niso odlični. Stanje se 
lahko še izboljša; pomembno je, da vodje nadaljujejo z motiviranjem zaposlenih in tako še 
izboljšajo motivacijo na upravnih enotah. To bo prineslo še boljše rezultate.   
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani! 
Moje ime je Tamara Županc in sem študentka univerzitetnega programa Upravljanje 
javnega sektorja na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani. V sklopu svojega študijskega 
programa pripravljam diplomsko delo z naslovom Analiza motiviranosti zaposlenih na 
upravnih enotah. Za empirični del diplomskega dela izvajam raziskavo s pomočjo katere 
želim pridobiti podatke.  
Ker ste tudi sami zaposleni na upravni enoti Vas vljudno prosim, da izpolnite anketni 
vprašalnik. Vaše sodelovanje je popolnoma prostovoljno in zagotovljena je popolna 
anonimnost. Za splošno obdelavo podatkov potrebujem le nekatere vaše podatke (npr. 
spol, starost) – vašega imena ne potrebujem.  
Za izpolnjevanje anketnega vprašalnika boste potrebovali od 5 do 7 minut. Rok do katerega 
bi rada pridobila podatke je 10. 8. 2019 in želim si, da prispevate k temu, da bo možno 
podatke pridobiti do tega roka.  
Prosim Vas, da anketni vprašalnik res izpolnite iskreno, saj bom samo na takšen način lahko 
ugotovila resnično stanje v sklopu proučevanega področja. Morebitna dodatna pojasnila in 
komentarji so na voljo na tamara.zupanc5@gmail.com. 







a) do 20 let 
b) od 21 do 30 let 
c) od 31 do 40 let 
d) od 41 do 50 let 





c) višješolska izobrazba 
d) specializacija 
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e) visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja) 
f) visokošolska strokovna izobrazba (1. stopnja, VS) 
g) univerzitetna izobrazba (prejšnja) 
h) univerzitetna izobrazba (1. stopnja, UNI) 
i) magisterij znanosti 
j) magistrska izobrazba (2. stopnja) 
k) doktorat 
 
Delovna doba na upravni enoti 
a) do 5 let 
b) od 6 do 10 let 
c) od 11 do 15 let 
d) od 16 do 20 let 
e) nad 21 let 
 
Vrsta zaposlitve 
a) nedoločen čas 
b) določen čas 
 
1. Navedeni so motivacijski dejavniki. Prosim vas, če za vsak motivacijski dejavnik določite 
stopnjo pomembnosti oziroma kako je posamezni motivacijski dejavnik pomemben za 
vas na upravni enoti. Pri tem upoštevajte, da pomeni vrednost 1 – popolnoma 
nepomembno, 2- nepomembno, 3 – niti pomembno, niti nepomembno, 4 – pomembno 
in 5 – zelo pomembno.  
 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIK 1 2 3 4 5 
Plača.      
Možnost odobritve in izplačila povečanega obsega 
dela. 
     
Pohvala za dobro opravljeno delo od neposrednega 
vodje. 
     
Pohvala za opravljeno delo od sodelavcev.       
Sodelovanje pri sprejemanju odločitev.      
Sodelovanje pri delu s sodelavci.      
Samostojnost in svoboda pri delu.      
Javno priznanje za dobro opravljeno neposredno od 
vodstva upravne enote.  
     
Odgovornost za odločanje pri opravljanju dela.      
Možnost napredovanja v višji plačni razred.      
Možnost napredovanja v višji naziv.      
Možnost izobraževanja.      
Možnost osebnega razvoja.      
Možnost strokovnega razvoja.      
Ugodna razporeditev delovnega časa.      
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Zanimivo in izzivov polno delo.      
Varnost/stabilnost zaposlitve.      
Dobri odnosi s sodelavci.      
Dobri odnosi z neposrednim vodjo.      
Ustrezni delovni pogoji (oprema za delo, svetel in 
zračen prostor, stol, ki mi omogoča varno in zdravo 
delo ipd.). 
     
Prejemanje pozitivnih povratnih informacij in pohval 
o mojem delu neposredno od strank. 
     
Zahtevnost dela.      
Vzdušje v organizaciji.      
Stil vodenja, ki ga uporablja neposredni vodja.      
Visoka raven organizacijske kulture.      
 
2. Kako bi ocenili lastno motivacijo pri opravljanju dela na Upravni enoti? Izberite eno 
vrednost od 1 (motivacija je zelo slaba) do 5 (motivacija je zelo dobra).  
1 – motivacija je zelo slaba 
2 – motivacija je slaba 
3 – motivacija je povprečna 
4 – motivacija je dobra 
5 – motivacija je zelo dobra 
 
3. Ali ste zadovoljni s trenutnim načinom motiviranja s strani neposrednega vodje? 
1 – sploh nisem zadovoljen 
2 – nisem zadovoljen 
3 - niti zadovoljen, niti nezadovoljen 
4 – sem zadovoljen 
5 – zelo sem zadovoljen 
 
4. Spodaj so navedene različne oblike (načini, aktivnosti) motiviranja s pomočjo katerih si 
lahko neposredni vodja pomaga pri motiviranju zaposlenih. Za vsako navedeno obliko 
(način, aktivnost) določite, v kolikšni meri se strinjate, ali vaš neposredni vodja 
uporablja posamezno obliko motiviranja tako, da izberete eno vrednost od 1 do  5. Pri 
tem upoštevajte, da pomeni vrednost 1 – nikakor se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – 
niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 – se strinjam in 5 – popolnoma se strinjam.  
NAČINI MOTIVIRANJA 1 2 3 4 5 
Me spodbuja.      
Me posluša.      
Odkrito komunicira z menoj.      
Verjame vame.      
Mi zaupa.      
Me pohvali.      
Odraža pozitiven zgled.      
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Omogoča mi možnosti za strokovni razvoj.      
Daje mi strokovno oporo.      
Daje mi čustveno oporo.      
Daje mi veliko svobode pri opravljanju dela.      
 
5. V kolikšni meri se strinjate s trditvijo, da je motiviranje zaposlenih ključno za večjo 
uspešnost in učinkovitost zaposlenih na delovnem mestu? 
1 – sploh se ne strinjam 
2 – se ne strinjam 
3 – niti se ne strinjam, niti se strinjam 
4 – se strinjam 
5 – popolnoma se strinjam  
 
Zahvaljujem se vam za izpolnitev anketnega vprašalnika! 
 
 
 
 
 
